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La presente investigación titulada “Mejora de Procesos para incrementar la 
productividad en la empresa Industria Gráfica Doria S.A.C - Lima, 2017”, tiene 
como objetivo general, el determinar cómo la mejora de procesos incrementa la 
productividad de la empresa Industria Gráfica Doria S.A.C - Lima, 2017. 
El diseño de la investigación es cuasi-experimental de tipo aplicada, debido a 
que la variable independiente manipula deliberadamente a la variable 
dependiente para observar sus efectos sobre ella. La población de estudio 
estuvo conformada por los meses de julio, agosto y setiembre del año 2017; sin 
embargo se obtuvieron datos del área de producción de los meses de Diciembre 
2016 hasta Septiembre 2017, analizados antes y después de la implementación 
de la Mejora de Procesos. La muestra es seleccionada por conveniencia igual a 
la población. La técnica empleada para la recolección de datos fue la 
observación, y los instrumentos utilizados fueron los siguientes formatos: hojas 
de verificación de Toma de Tiempos, formato de cálculo del Número de 
Muestras, medición del Tiempo Estándar, ficha de registro del Diagrama de 
Actividades del Proceso, ficha de Control de Producción y la ficha de estimación 
de Eficiencia, Eficacia y Productividad, así como el cronómetro.  
Finalmente, en el análisis de datos se utilizó programas como el Microsoft Excel 
y el SPSS V. 20, de manera descriptiva e inferencial utilizándose tablas y gráficos 
lineales. 
Según los datos ingresados al SPSS V. 20, se obtuvo como resultado que la 
significancia de la prueba de Wilcoxon, aplicada a la productividad Antes y 
Después es de 0.000, por consiguiente al ser menor a 0.05, se rechaza la 
hipótesis nula y se acepta la hipótesis del investigador  
 







The present investigation titled "Improvement of Processes to increase 
productivity in the company Industria Grafica Doria S.A.C - Lima, 2017", has like 
general objective, to determine how the improvement of processes increases the 
productivity of the company Industria Grafica Doria S.A.C - Lima, 2017. 
The research design is quasi-experimental of applied type, because the 
independent variable deliberately manipulates the dependent variable to observe 
its effects on it. The months of July, August and September 2017 conform the 
study population; however, data was obtained from the production area from the 
months of December 2016 to September 2017, analyzed before and after the 
implementation of the Process Improvement. The sample is selected for 
convenience equal to population. The technique used for data collection was the 
observation, and the instruments used were the following formats: Time 
Signature verification sheets, Number of Samples calculation format, Standard 
Time measurement, Record of Process Activity Diagram, Production Control 
sheet and the estimate sheet of Efficiency, Efficiency and Productivity, as well as 
the stopwatch. 
Finally, in data analysis, were used programs such as Microsoft Excel and SPSS 
V. 20 in a descriptive and inferential ways, using tables and line graphs. 
According to data entered into the SPSS V. 20, we obtained the significance of 
the Wilcoxon test, applied to the before and after productivity is 0.000, therefore 
being less than 0.05, for that we reject the null hypothesis and the researcher's 
hypothesis is accepted. 










































1.1.- Realidad Problemática 
La Industria gráfica a nivel global es un sector manufacturero que experimenta 
cambios constantes, debido a que la creciente economía se ha digitalizado con 
el paso de los años. Es decir, depende directamente del desarrollo económico y 
sobre todo de la evolución del sector productivo. 
En 2008, Andrew Paparozzi, vicepresidente y director de Epicomm's Printing 
Economic Research Center y Joseph Vincenzino, economista senior de la 
National Association for Printing Leadership (NAPL), en un artículo llamado Print 
Industry Productivity hablan acerca de la productividad en la industria de la 
impresión. Indican que cada vez es más complicado medir la productividad de 
esta industria, a pesar de que la productividad se entiende como lo producido 
por cada hora de trabajo, en NAPL se concentran en el empleo productivo 
(productividad de la fábrica); no dejando de lado a la velocidad, la eficacia de la 
nueva maquinaria, la tecnología y otros factores; es decir cuando hablan de 
productividad, su enfoque está basado en cuánto se está produciendo 
realmente. Esta productividad puede ser lograda mediante la combinación de 
mejor maquinaria, tecnología, mejoramiento en flujos de trabajo, procesos más 
eficientes y empleados mejor capacitados, lo que es una invitación para que las 
empresas de esta industria adopten una meta constante de mejorar su 
productividad. 
Países europeos con gran presencia mundial como España y Alemania son los 
que han dado los pasos más grandes en cuanto a la evolución de la industria de 
la impresión, generando que este sector de la industria logre un notable 
crecimiento. Según el diario español El Economista.es, España factura un total 
de 4.201.090.343 euros al año solamente por las ventas del sector de otras 
actividades de impresión y artes gráficas.  
En América Latina, países como México, Brasil, Colombia, Argentina y Chile son 
los que más han trabajado para que este sector manufacturero se ubique al 
mismo nivel de empresas mundiales e inteligentemente han buscado estrategias 
para incrementar su productividad, así como la eficiencia, la calidad y el servicio 
de sus empresas gráficas (ANIDIGRAF Avanza, 2014, p.1). 
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En un informe denominado "La Industria gráfica latinoamericana en 2016: las 
nuevas reglas", encargado por Graphic of the Americas (GOA) y elaborado por 
Carlos Silgado, consultor técnico y de negocios para la industria gráfica. Se 
estimó que para el 2016 el crecimiento proyectado de PIB de América Latina era 
de 0.8% lo que mostraba una modesta recuperación respecto de años anteriores. 
En la industria gráfica, diversos factores como la mayor inversión en publicidad, 
el internet, entre otros ofrecerían la oportunidad de que las empresas de este 
sector crezcan condicionadas a que traten de elevar su competitividad, 
productividad, y su capacidad de innovación (2015, p.12). 











Fuente: Carlos Silgado, Graphic of the Americas (GOA) 
La figura 1 muestra que para el mismo año se estimó que el PIB gráfico iba a 
crecer en un rango de 1% a 2% en varios países del mundo; sin embargo, para 
América Central y Perú el crecimiento del PIB gráfico iba a ser mayor ubicándose 
en una rango de 3% a 4% anual (Silgado, 2015, p.12). 
Por otro lado, la industria gráfica desde hace 10 años, viene viéndose afectada 
por la publicidad digital, es así que algunos consultores gráficos como Wagner y 
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Casals afirman que en los próximos 5 años, el 25% de las imprentas en 
Latinoamérica habrán desaparecido” (Yoshimoto, 2017, p.4). 
En el Perú, la industria de la impresión se encuentra dentro del sector de 
Producción Manufacturera no primaria - Industria de Papel e Imprenta - 
Actividades de impresión.  
En la entrevista a Carlos López, gerente de Agfa Perú, proveedor líder en la 
industria de la impresión, indicó que el mercado peruano está pasando una etapa 
muy buena con un potencial grandísimo de desarrollo y que como se sabe la 
industria gráfica depende en gran manera de la economía del país, es por esto 
que señaló que si la economía anda bien en Perú, entonces el mercado gráfico 
también (AGUDI, 2012, p.21). 
Figura 2: Crecimiento Económico de América Latina  
Fuente: Latin Focus Consensus Forecast 
La figura 2, nos muestra que nuestro país tiene una economía dinámica que no 
pasa desapercibida con respecto a América Latina. Sin embargo, este 
crecimiento aún no ha sido suficiente.  
Según el Banco Central de Reserva del Perú (BCRP) se mantiene la proyección 
de crecimiento del 2017 en 2,8%, las alzas se dieron en el sector construcción y 
agropecuario, mientras que las bajas en el sector minería e hidrocarburos y 
manufactura no primaria, como se aprecia en la Tabla 1. Además, se proyecta 
que el PBI crezca 4,2% en 2018 y 2019 (2017, p.52). 
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Tabla 1: PBI por Sectores Económicos  
Fuente: BCRP 
En una nota de prensa el presidente de la Asociación Peruana de Medios de 
Impresión (AGUDI), Alfredo Yoshimoto afirmó que nuestra economía está en 
desaceleración. En enero y febrero del 2017, no ha habido la suficiente inversión 
pública y privada. Su conclusión es que si los agentes económicos privados no 
tienen confianza, no habrá inversión privada; en consecuencia si no hay 
credibilidad en el gobierno actual, no habrá consumo por parte de la población, 
afectando el crecimiento económico. Si se enfoca esta situación a la industria 
gráfica, se ven los efectos en la disminución de la demanda de imprentas, 
quedando una gran oferta comercial que tendrá que modificar sus precios (2017, 
p. 4) 
La competencia en el sector de la industria gráfica en el Perú es evidente, por 
esta razón las empresas buscan aumentar sus ventas, objetivo que intentan 
lograr aumentando su productividad, la calidad de sus productos, y la 
confiabilidad por parte de sus clientes. De esta manera también podrán lograr 
conseguir un posicionamiento sólido en el mercado de la Industria Gráfica.  
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Fuente: Revista AGUDI Noviembre – Enero 2017; Elaboración propia. 
La tabla 2, nos muestra una lista de empresas gráficas que se encuentran 
inscritas en la Asociación Peruana de Medios de Impresión (AGUDI), cuyos 
servicios prestados son diversos, ya que la industria de impresión en particular 
se clasifica en tres departamentos de producción que son pre-prensa, prensa y 
post-prensa como se muestra en la Figura 3. 
Figura 3: Departamentos de producción de una imprenta 







N° IMPRENTAS ASOCIADAS EN AGUDI (Por orden alfabético)
1 AG SERVICIOS GRÁFICOS S. R. L.
2 AMAUTA IMPRESIONES COMERCIALES S. A. C.
3 AZA GRAPHIC PERÚ S. A. C.
4 CASIOPEA GRAPHICA S. A. C.
5 CECOSAMI PREPRENSA E IMPRESIÓN DIGITAL S. A.
6 CH & V GRÁFICOS S. A. C.
7 CHACÓN GRAPHIC S. A. C.
8 CORP. GRÁFICA BEYLOURDES S. A. C.
9 CORPORACIÓN GRÁFICA UNIVERSAL S. A. C.
10 EDITORIAL SAN MARCOS E. I. R. L.
11 ENOTRIA S. A.
12 ETICOM 500 S. A. C.
13 EXITUNO S. A.
14 FORMATOS TÉCNICOS Y DERIVADOS S. A.
15 GRÁFICA BIBLOS S. A.
16 GRÁFICA DEL PLATA S. A. C.
17 GRÁFICA VULCANO S. A. C.
18 GRAMBS CORPORACIÓN GRÁFICA S. A. C.
19 IMPRENTA EDITORA GRÁFICA REAL S.A.C.
20 IMPRESSO GRÁFICA S. A.
21 INDUSTRIA GRÁFICA CIMAGRAF S. R. L.
22 KINKOS IMPRESORES S. A. C.
23 LANCE GRÁFICO S. A. C.
24 LAPICES Y CONEXOS S. A.
25 LITHO LÁSER S. A. C.
26 MAC POINT S. A. C.
27 METROCOLOR S. A.
28 PENTAGRAF S. A. C
29 PERÚ OFFSET EDITORES S. R. L.
30 PRENSMART S. A. C.
31 RAPIMAGEN S. A.
32 SALMÓN CORP S. A. C
33 SERVICIOS GRÁFICOS CALLAO S. A. C.
34 SOLVIMA GRAF S. A. C.
35 TIGRE GRAPH S. A. C.
36 YCHIFORMAS S. A.
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Las empresas gráficas tienen problemas internos y externos, entre los problemas 
internos con mayor ocurrencia tenemos: jefe-dueño imponente, operarios no 
calificados, baja productividad, personal sin autonomía, débil estado financiero, 
personal sin motivación, falta de capacitaciones, deficiente clima laboral, 
inexistencia de mantenimiento de maquinarias, desorganización y caos, falta de 
planificación de la producción, infraestructura inadecuada, cotizaciones no 
confiables, improvisación en procesos, etc. Y entre los problemas externos 
tenemos: ilegalidad en la industria gráfica, volatilidad de precios, escasez de 
educación gráfica, oferta mayor a la demanda, políticas laborales rígidas, 
barreras mínimas para ingresar al sector, desconfianza financiera, elevados 
costos en servicio técnico y repuestos de maquinaria (Yoshimoto, 2012, p. 24). 
La empresa objeto de estudio, Industria Gráfica Doria S.A.C, es una sólida 
empresa gráfica, que se dedica a la producción de todo tipo de servicio gráfico. 
Se encuentra ubicada en el distrito de Breña, cuenta con maquinaria de última 
generación e infraestructura propia, siendo una de sus mayores estrategias sus 
precios altamente competitivos.  
Sin embargo, esta empresa presenta problemas que están causando que su 
productividad no sea la adecuada. Después de ver este panorama, se obtuvieron 
los datos históricos de la línea de producción de los últimos ocho meses de la 
empresa Industria Gráfica Doria S.A.C., como se puede ver en la Tabla 3:  
Tabla 3: Situación actual de la empresa en los últimos ocho meses  
Fuente: Elaboración propia 
Asimismo en la figura 4, se puede observar que en estos últimos ocho meses la 
eficiencia promedio es de 67.78% y la eficacia de 84.77%, obteniendo como 
productividad promedio 57.45%. 
25 
 
Figura 4: Situación actual de la empresa en los últimos ocho meses 
Fuente: Elaboración propia 
A partir de esto, se realizó un análisis de causa – efecto junto con el personal de 
la empresa, haciendo uso de las conocidas Herramientas de la Calidad a través 
de un diagrama de Ishikawa: 
Figura 5: Diagrama de Ishikawa de la empresa Industria Gráfica Doria S.A.C  
Fuente: Elaboración propia 
En la figura 5, al aplicar la técnica de las 6M’s se muestran los problemas que 
presenta la empresa Industria Gráfica Doria S.A.C. y que pueden ser causantes 
de la baja productividad.  
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Para un análisis más profundo de la importancia de estos problemas, se 
estableció una matriz relacional en coordinación con el jefe de producción, 
también se definió una tabla de valoración donde “1”= la causa influye en la 
causa comparada y “0”= “la causa no influye en la causa comparada”, según la 
tabla 4: 
Tabla 4: Matriz Relacional de las causas encontradas  
Fuente: Elaboración propia 
A continuación, estos datos se cuantificaron mediante la técnica de Pareto en la 
Tabla 5: 
Tabla 5: Número de Ocurrencias de las causas encontradas 
Fuente: Elaboración propia 
Podemos apreciar que la mayor cantidad de problemas en la empresa se deben 
a los métodos de trabajo inadecuados (26.92%), así como los tiempos 
improductivos (23.08%), la inadecuada distribución de maquinaria (19.23%) y la 
falta de orden y limpieza (15.38%); los cuales son los que más influyen a la baja 
productividad de la empresa, según la Figura 6. 
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Figura 6: Diagrama de Pareto de las causas encontradas 
Fuente: Elaboración propia 
Luego se procedió a realizar la estratificación de las causas como se muestra en 
la Figura 7, agrupándolas en cuatro estratos: gestión, calidad, proceso y 
mantenimiento. Gracias a esto, se logró apreciar que los estratos de mayor 
incidencia son Calidad y Procesos, con porcentajes de incidencia de 50% y 25% 
respectivamente. 








Fuente: Elaboración propia 
Finalmente, se realizó un análisis de criticidad con la matriz de priorización para 
determinar cuál de los dos estratos con mayor porcentaje debían priorizarse. 
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Figura 8: Matriz de Priorización en base a datos proporcionados por la 
estratificación  
Fuente: Elaboración propia 
En la figura 8, se muestra los resultados del análisis, siendo el estrato de 
Procesos el que obtiene la calificación más alta con 20 y le sigue Calidad con 
12. Es así que, junto con el Jefe de Producción se determinó dar la prioridad al 
estrato de Procesos por tener impacto de 5 y un nivel de criticidad alto. 
1.2.- Trabajos Previos 
DELGADO, María. Diseño y Propuesta de un Plan de Mejora en el proceso de 
impresión de carátula y ensamble de libros, en una empresa del ramo de la 
industria Litográfica en el departamento de Guatemala. Tesis (Título Ingeniero 
Industrial). Guatemala: Universidad Rafael Landívar, Facultad de Ingeniería, 
2014. 143 pp. En la presente investigación, se propuso un plan de mejora en el 
proceso de impresión de carátulas y ensamble de libros en una empresa del 
ramo de la industria litográfica aplicando herramientas de la Ingeniería Industrial. 
En la elaboración de esta investigación, se realizó un estudio para establecer el 
tiempo estándar de la impresión de carátulas y ensamble de los libros y así 
obtener los tiempos necesarios para elaborar el balance de línea que optimiza el 
proceso productivo. Para analizar la situación actual de la empresa se emplearon 
instrumentos como: observaciones directas, cronómetro, diagrama de Gantt, 
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diagramas de operaciones y de recorrido, PERT, etc. Posteriormente se realizó 
el balance de línea para luego establecer la capacidad real o efectiva y la 
eficiencia para finalmente hallar los costos de mano de obra por libro. Como 
resultado de la implementación de este plan de mejora se comparó la capacidad 
real o efectiva del método actual que permitía producir 10,873 libros por día, con 
el método propuesto que permite producir 16,309 libros por día, apreciando un 
incremento de 5,436 libros por día. Concluyendo que al aumentar la eficiencia y 
la meta de producción de una mayor cantidad de libros por día, se consigue una 
mayor productividad.  
GONZALES, Carolina. Estandarización y Mejora de los Procesos Productivos en 
la empresa Estampados Color Way SAS. Informe Final de Práctica Empresarial 
(Título Ingeniero Industrial). Caldas: Corporación Universitaria Lasallista, 
Facultad de Ingeniería Industrial, 2012. 87 pp. En el presente trabajo se 
estandarizaron y mejoraron de los procesos productivos en una empresa con 
dos líneas de producción, la sublimación y la serigrafía textil. Para el desarrollo 
de la práctica se estandarizaron los procesos mediante un estudio de tiempos y 
métodos de trabajo, para esto se tuvieron que identificar todas las actividades 
del proceso productivo, luego se procedió a la toma de tiempos y se documentó 
en Excel para calcular el tiempo estándar analizando cada procedimiento y 
método empleado. La mejora de procesos en las empresas gráficas del sector 
manufacturero, en este caso Color Way SAS, tienen un impacto directo en el 
crecimiento de la producción, en la calidad del servicio y en el mejoramiento 
continuo de la empresa, resultando en una alta competitividad, es así que en 
este trabajo obtuvo como resultados un incremento del 7% de eficiencia, es decir 
un 67% de eficiencia respecto a la eficiencia anterior de la empresa que estaba 
en un 60%, logrando un rendimiento óptimo de los operarios y de la maquinaria. 
SANTIBAÑEZ, Ignacia. Desarrollo de un plan de mejoramiento del proceso 
productivo del Sub-producto lácteo Anhydrous Milk Fat (AMF) en Nestlé Fábrica 
Cancura. Tesis (Título Ingeniero Civil Industrial). Puerto Montt: Universidad 
Austral de Chile, Escuela Ingeniería Civil Industrial, 2013. 94 pp. La presente 
tesis tuvo como principal objetivo, el desarrollo de propuesta de mejoramiento 
del proceso productivo AMF, un producto nuevo y escaso que presentaba 
problemas con su calidad final. Para identificar las posibles causas del problema 
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de este producto se procedió a realizar un diagrama de flujo del proceso, a partir 
de entrevistas y reuniones, asimismo para conocer la situación actual de la 
empresa se recopiló información sobre los procesos productivos, logrando así 
identificar los puntos triviales y cuellos de botella; con la misma metodología se 
procedió a realizar un análisis de Pareto, para determinar problemas con las 
maquinarias de producción, aumento de la temperatura, errores de operarios, 
entre otros. Como propuesta de mejora se procede a realizar un análisis de 
Benchmarking interno, para comparar el proceso de producción de AMF con el 
de otras compañías. Se concluyó que los beneficios económicos generados para 
la empresa fueron alrededor de USD$2.000.000, también se logró una mejora 
considerable de la eficiencia del proceso de producción de AMF, percibiendo una 
disminución en las pérdidas de productos, lo que se reflejó en un aumento de la 
producción en un 27%. 
LEMA, Hilda. Propuesta de Mejora del Proceso Productivo de la Línea de 
Productos de Papel Tisú mediante el empleo de herramientas de Manufactura 
Esbelta. Tesis (Título Ingeniero Industrial). Lima: Pontificia Universidad Católica 
del Perú, Facultad de Ciencias e Ingeniería, 2014, 112 pp. En la presente 
investigación se implementó la manufactura esbelta a fin de mejorar la 
productividad y calidad de una empresa que se dedica a la fabricación y 
comercialización de productos de papel tisú tales como: servilletas, papel toalla 
y papel higiénico, etc. Para determinar que herramientas de Manufactura Esbelta 
se debían usar, se realizó una revisión a los registros históricos de los 
indicadores de calidad, productividad y seguridad, además se realizó el VSM. 
Concluyendo que debía implementarse las 5S, TPM y SMED en la línea PUP 3 
Sincro 7.6, dedicada a convertir las bobinas de papel en rollos de papel higiénico. 
Al implementar estas técnicas de Manufactura Esbelta se esperó un incremento 
de la disponibilidad, eficiencia y calidad de 5.89%, 3.97% y 0.64% 
respectivamente, que en conjunto representaba el aumento del OEE de 64.91 a 
73.36%. 
MELGAR, Christian. Propuesta para el mejoramiento de los procesos de 
producción en una empresa de corte y confección. Tesis (Título Ingeniero 
Industrial). Lima: Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas, Facultad de 
Ingeniería, 2012, 123 pp. En esta investigación se propone una mejora para los 
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procesos de una empresa de corte y confección que presenta un sistema de 
producción lineal por lotes masivos, en la empresa se deseaba implementar un 
sistema de producción flexible para generar una reducción en los costos de 
producción, mayor flexibilidad en la demanda y mejorar la calidad. Al realizar el 
análisis se determinaron ciertas mermas en los procesos de producción que 
ocasionaban despilfarro de materiales, carga excesiva en la demanda, tiempos 
improductivos y ausencia de un programa para controlar la calidad. Se 
propusieron mejoras como el diseño de células de manufactura, agrupando las 
prendas por familias, a través de cálculo de Takt Time para determinar la 
cantidad de tiempo en el que los productos debían ser terminados para alcanzar 
la producción esperada. Este análisis concluyó que la maquinaria de confección 
era insuficiente para cubrir la demanda, por lo que se propuso la adquisición de 
maquinaria para reducir tiempos muertos. El ahorro de la empresa se reflejó al 
suprimir los gastos de horas extras y outsourcing, dos de los problemas que 
presentaba la empresa por contar con una distribución incorrecta de los procesos 
de producción. Por último se planificó un ahorro de S/.288,500.00 soles, es decir 
un ahorro neto de S/. 266,012.00 soles. 
CONCHA, Jimmy y BARAHONA, Byron. Mejoramiento de la Productividad en la 
Empresa INDUACERO CIA. LTDA., en base al desarrollo de implementación de 
la Metodología 5S y VSM, Herramientas del Lean Manufacturing. Tesis (Título 
Ingeniero Industrial). Ecuador: Escuela Superior Politécnica de Chimborazo, 
2013. 137 pp. La presente investigación describe el desarrollo y la 
implementación de algunas herramientas de Lean Manufacturing para lograr el 
mejoramiento de la productividad y la calidad en una empresa del sector 
metalmecánico. Para esto, se realizó un mapeo del sistema productivo, lo que 
permitió la reducción actividades y tiempos muertos que no agregaban valor, 
asimismo se procedió a la implementación de las 5S. Por otra parte se analizó la 
utilización máxima del volumen, apreciando la viabilidad de la ampliación del 
área de maquinaria. La implementación de estas metodologías logró aumentar 
la eficiencia en un 15% en los procesos de producción en planta, un 
aprovechamiento del espacio físico de 91.7 m2 y un incremento en las utilidades 
del 8.37%, generando beneficios sociales para los trabajadores, demostrando 
así que el proyecto contaba con factibilidad técnica, económica y social. 
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INFANTE, Esteban y ERAZO, Deiby. Propuesta de Mejoramiento de la 
Productividad de la línea de camisetas interiores en una Empresa de 
Confecciones por medio de la Aplicación de Herramientas Lean Manufacturing. 
Tesis (Título Ingeniero Industrial). Colombia: Universidad de San Buenaventura 
Cali, Facultad de Ingeniería, 2013. 149 pp. En el presente trabajo se propuso 
utilizar la metodología de Lean Manufacturing en la línea de camisetas interiores 
en la compañía Agatex S.A.S para incrementar la productividad y lograr la 
satisfacción de los clientes. La empresa buscaba aumentar la capacidad de 
producción de la planta, sin embargo una de las limitaciones era su incapacidad 
financiera, por esto no se podía modificar maquinaria, infraestructura o recurso 
humano. Es así que, se buscaron otras soluciones a través de métodos que le 
permitirían aumentar la capacidad de producción sin afectar la calidad de los 
productos ni los estados financieros. Sin embargo, problemas como altos 
inventarios en proceso, desorden en los puestos de trabajo, esperas por insumos 
para producir, demora en la búsqueda de insumos en la bodega, etc; el proceso 
no lograba alcanzar su producción ideal, llegando solo a una capacidad de 1600 
unidades diarias de la línea de producción de camisetas interiores cuello redondo 
manga corta y cuello “V” manga corta. Se concluyó que con la implementación 
de las herramientas de la filosofía Lean Manufacturing, la empresa lograría 
competir con empresas de mayor capacidad productiva al atender una demanda 
mayor y maximizar sus utilidades. 
QUILLUPANGUI, Luis. Incremento de la Productividad en la Línea de Producción 
de Bordados en la Industria JORIBORDADOS S.A. Tesis (Título Ingeniero 
Industrial). Quito: Universidad Central Del Ecuador, Facultad de Ingeniería, 
Ciencias Físicas y Matemática, 2014. 110 pp. En la presente tesis se aplicaron 
algunas herramientas Manufactura Esbelta para lograr el aumento de la 
productividad en una empresa textil de bordados. Para la elaboración de este 
trabajo, se procedió a analizar los procesos de producción a través de 
observaciones directas, toma de tiempos y estudio de movimientos de cada 
trabajador, tomando en cuenta las estadísticas ya existentes en la empresa para 
determinar la situación actual de la empresa, luego se implementaron las 5S 
después de un seguimiento a toda la línea de producción y se evidencio la falta 
de normas de calidad. La empresa buscaba incrementar la productividad en la 
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línea de producción para generar mayor utilidad, aumentar la cartera de clientes 
y elevar su competitividad logrando la satisfacción del cliente, minimizando al 
máximo los errores producidos por los trabajadores, debido a deficiencias del 
proceso, generando mayor productividad a la empresa. Finalmente se pudo 
comprobar que la productividad de la sección de bordados paso de 57% a un 
64%, equivalente a un 7% de incremento parcial, pues solo se mejoró los cuellos 
de botellas y no todo el proceso de bordados; además de un ahorro de tiempo 
diario de 2 horas con 30 minutos aproximadamente. 
CHECA, Pool. Propuesta de Mejora en el Proceso Productivo de la Línea de 
Confección de Polos para incrementar la Productividad de la empresa 
Confecciones Sol. Tesis (Título Ingeniero Industrial). Trujillo, Perú: Universidad 
Privada del Norte, Facultad de Ingeniería, 2014. 279 pp. El presente trabajo de 
investigación buscaba implementar una propuesta de mejora en el proceso 
productivo para incrementar la productividad de la línea de confección de polos 
en la empresa de confecciones “Sol”; aplicando las herramientas de ingeniería 
industrial como son: estudio de tiempos y métodos de trabajo, gestión de 
almacén y distribución de planta. Para el diagnóstico inicial de la empresa, se 
recolectaron datos mediante observación directa, aplicación de entrevistas al 
personal y a clientes externos, así como también la consulta de diversas fuentes 
de información. Luego, se realizaron diagramas de proceso, diagramas de flujo, 
diagramas de recorrido, diagrama de Ishikawa, diagrama de Pareto, etc., para 
obtener información detallada y con esta estudiar cada una de las actividades; 
asimismo sirvió para la detección de fallas e irregularidades presentes en el 
proceso. Continuando con la metodología se procedió a estandarizar cada 
estación del proceso productivo, se realizó una correcta gestión de almacén y un 
Plan de Requerimiento de Materiales, además se obtuvo una base de datos para 
hacer mejoras continuas. Por último, se realizó una mejora en la distribución de 
planta para evitar tiempos de transporte innecesarios y lograr un mejor flujo del 
producto. El resultado obtenido fue una mayor productividad en línea de polos 
básicos a 90.68%, equivalente a una producción semanal de 500 prendas, 




CHANG, Almendra. Propuesta de Mejora del Proceso Productivo para 
incrementar la Productividad en una Empresa dedicada a la fabricación de 
Sandalias de Baño. Tesis (Título Ingeniero Industrial). Chiclayo Perú: 
Universidad Católica Santo Toribio de Mogrovejo, 2016, 127 pp. El presente 
trabajo de investigación propuso la mejora del proceso productivo de sandalias 
de baño, comenzando por el diagnóstico de la situación actual de la empresa 
para posteriormente elaborar el plan de mejora del proceso productivo de 
sandalias de baño para incrementar la productividad y realizar el análisis costo-
beneficio del plan de mejora de la producción. Esta investigación se realizó ante 
las pérdidas económicas por pedidos atendidos con retraso, por demanda 
insatisfecha y costos generados por tiempos ociosos, entre otros problemas. Los 
planes de mejora propuestos mostraron un incremento de la productividad de 
máquina y de mano de obra, también hubo un significativo aumento de la 
capacidad utilizada de planta a 47% de su capacidad total, lo que generó un 
incremento del volumen de producción para poder cubrir la demanda que no se 
estaba atendiendo.  
1.3.- Teorías relacionadas 
Procesos 
Según la ISO 9000:2015 un proceso es un: “Conjunto de actividades 
mutuamente relacionadas que utilizan las entradas para proporcionar un 
resultado previsto” (p.15). 
Bravo (2008, p.15) menciona que los procesos se pueden diseñar, describir, 
documentar, comparar, eliminar, modificar, alinear o rediseñar; y que al hacerlo 
se pueden cumplir las estrategias de la empresa y mejorar su eficiencia, atención 
al cliente, calidad, productividad y muchos otros aspectos. 
Para Suñe, Gil y Arcusa (2010, p.77), se puede decir que “un proceso productivo 
es una sucesión de operaciones que transforma las materias primas y/o 
productos semielaborados en productos terminados de mayor valor”. 
Acción de Mejora 
El Ministerio de Fomento de España (2005) indica que “una acción de mejora es 
toda acción que tiene como fin modificar el desarrollo de un proceso, evaluando 
las mejoras a través de indicadores” (p.14). 
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1.3.1.- Mejora de Procesos 
Summers (2006, p.225) sostiene que la mejora de procesos permite eliminar los 
desperdicios de tiempo, materiales, esfuerzo, costos y mano de obra, resultando 
en el incremento del nivel de desempeño de la empresa y la satisfacción del 
cliente. 
Para Krajewsky, Ritzman y Malhotra (2008, p.142), la mejora de procesos es el 
estudio sistemático de las actividades y flujos de cada uno de los procesos con 
la finalidad de mejorarlos, cuyo real propósito es lograr la real comprensión del 
proceso y examinar cada aspecto de este a través de herramientas que permiten 
balancear tareas, eliminar actividades que no agregan valor, suprimir materiales 
o servicios costosos, mejorar el ambiente y la seguridad de los puestos de 
trabajo, reducir los costos y retrasos y mejorar la satisfacción del cliente. 
Según Membrado (2002), la mejora de procesos requiere estar esforzándose 
constantemente y buscando soluciones y acciones de mejora, en ocasiones por 
ejemplo la mejora no siempre proviene de un cambio en el proceso como el 
adquirir nueva maquinaria, sino simplemente resulta de la capacidad de los 
empleados, es así que la mejora de procesos también busca obtener el máximo 
potencial de los trabajadores de la empresa, motivándolos para que trabajen 
eficazmente y capacitándolos para que pongan en práctica las herramientas para 
la mejora de procesos (p.120). 
Beneficios de la Mejora de Proceso 
Asimismo para Gutiérrez (2010, p.18) al mejorar los procesos se produce un 
efecto en cadena, que genera beneficios como:  
 Reducir reprocesos, errores, retrasos, desperdicios y defectos. 
 Disminuir la devolución de productos, las visitas de garantía y los 
reclamos de los clientes. 
 Reducir costos y el mejor uso de recursos materiales y humanos que 
pueden adoptar nuevas funciones, producir más y solucionar problemas. 
 Reducir los tiempos de entrega de productos y mejorar la atención al 
cliente. 



















Fuente: Gutiérrez (2010), p. 18 
Herramientas de Mejora de Procesos 
1.3.1.1.- Estudio de Métodos 
Para Kanawaty (1996), el estudio de métodos es el registro y análisis crítico de 
las formas de llevar a cabo procesos mediante métodos prácticos, con el 
propósito de efectuar mejoras y reducir los costos (p.19). 
Objetivos del Estudio de Métodos 
Según García (2005, p.35), el estudio de métodos tiene muchos objetivos, entre 
los más importantes, están:  
• Mejorar los procesos. 
• Mejorar el diseño de la planta, equipo e instalaciones. 
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• Disminuir el esfuerzo humano y la fatiga 
• Disminuir la mano de obra, los materiales y la maquinaria. 
• Mejorar las condiciones de trabajo. 
Etapas del Estudio de Métodos 
Kanawaty (1996, p.77), el estudio de métodos consta de ocho etapas o pasos: 
1. Seleccionar, el trabajo a estudiar y establecer sus límites. 
2. Registrar, a través de observación directa los sucesos importantes 
relacionados y recolectar datos necesarios de fuentes permitidas. 
3. Examinar, la forma como se está realizando, su objetivo, el lugar donde 
se realiza, la secuencia y los métodos empleados. 
4. Establecer, el método más práctico, económico y eficaz, con el apoyo de 
las personas involucradas. 
5. Evaluar, las diferentes alternativas para establecer un método nuevo y 
compararlo con el método actual en base a su relación costo-eficacia. 
6. Definir, de manera clara el método nuevo para presentarlo a todo el 
personal involucrado. 
7. Implantar, el método nuevo en la jornada de trabajo y capacitar a las 
personas sobre su uso. 
8. Controlar, la aplicación del método nuevo y adoptar acciones para evitar 
volver al método anterior. 
Herramientas del Estudio de Métodos 
Para Niebel (2009, p.17) el estudio de métodos emplea técnicas adecuadas para 
mejorar los procesos y realizarlos en menos tiempo, conocidas como 
herramientas de registro y análisis de las actividades, entre ellas: 
Diagrama de Operaciones del Proceso 
Para García (2005) el diagrama de operaciones del proceso es la representación 
gráfica del momento de ingreso de materiales en el proceso, otorgando la 
posibilidad de estudiar las principales operaciones e inspecciones que se 
interrelacionan, tiene como objetivo proporcionar un panorama de la secuencia 
del proceso, permitiendo analizar todas las fases del proceso con el fin de 
mejorar la distribución de planta y el uso de materiales para reducir las demoras 
y suprimir el tiempo improductivo (p.45). 
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Fuente: Kanawaty (1996), OIT. 














Fuente: Elaboración propia 
Diagrama de Actividades del Proceso 
Para Meyers (2000) el diagrama de actividades del proceso es un gráfico que 
permite describir a fondo el proceso, es decir, inspecciones, operaciones, 
transportes, almacenajes y retrasos que se desarrollan en el mismo; permitiendo 
así una visión sistemática de los procesos (p.56). 
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Tabla 7: Simbología de diagrama de actividades del proceso 
Fuente: Meyers (2000), p.58. 

















               Fuente: Elaboración propia 
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Indicador del Estudio de Métodos 
Índice de actividades que agregan valor 
Es el indicador que se encargará de medir la cantidad de actividades que 
agregan valor al proceso entre el total de actividades que se registran en el 
diagrama de actividades del proceso (DAP), es decir, considerando operaciones, 
transportes, inspecciones, demoras y almacenajes. 
Según Summers (2006, p.223) “cuando se eliminan las actividades que no 
agregan valor se produce ahorro en tiempo, dinero y esfuerzo”. 
1.3.1.2.- Medición de Trabajo 
Según García (2005) la medición del trabajo es un método de investigación que 
permite aplicar diferentes técnicas en una determinada tarea, estableciendo el 
tiempo en que un trabajador calificado la lleva a cabo de acuerdo con una norma 
de rendimiento anteriormente establecida (p.177). 
Para Puerta (1979, p.39) la medida del trabajo básicamente radica en eliminar 
los principalmente movimientos considerados innecesarios en el caso del 
material o de los operarios y en reemplazar métodos para implementar las 
mejoras, por otra parte también trata de investigar, disminuir y finalmente eliminar 
el tiempo improductivo de los procesos con la finalidad de conseguir el 
funcionamiento eficaz de la empresa. 
Prokopenko (1989, p.138) indica que la medición del trabajo tiene diversos usos 
por ejemplo: 
 Para la comparación de uno o más métodos. 
 Balancear el trabajo de los integrantes de un equipo. 
 Hallar el número de máquinas que pueden utilizarse. 
 Servir como fuentes de información para la planificación y programación 
de la producción, entre otros. 
Objetivos de la Medición del Trabajo 
Sus objetivos principalmente son aumentar la eficiencia en el trabajo y 
proporcionar los estándares de tiempo, que posteriormente servirán como datos 
para otras áreas de la empresa como la de planeación de la producción, de 
costos, entre otros (García, 2005, pp.179). 
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Estudio de Tiempos 
Según Kanawaty (1996) el estudio de tiempos es una técnica de la medición del 
trabajo que permite registrar los tiempos y ritmos de trabajos correspondientes 
al contenido de una tarea en específico y en determinadas condiciones, estos 
datos se analizan para averiguar el tiempo necesario para efectuar la tarea según 
una norma de ejecución preestablecida. 
Para García (2005) el estudio de tiempos basada en un número limitado de 
observaciones, permite definir con la mayor exactitud posible el tiempo requerido 
para realizar una tarea (p.185). 
Número de observaciones necesarias 
Para determinar el número de ciclos es necesario observar y llegar a un estándar 
de tiempo equitativo se basa en planteamientos estadísticos […]. Se trata, por 
tanto, de determinar el tamaño de la muestra (número de ciclos que deben 
observarse) para un nivel de confianza y margen de exactitud predeterminados 
(Arenas, 2000, p.29) 
Para determinar el número de observaciones con un nivel de confianza del 95.45 
% y el error del 5% puede aplicarse la siguiente formula: 
Fórmula: Cálculo del número de muestras 
 
 
Fuente: Arenas (2000), p. 30. 
Donde:  
Id Descripción 
n número de ciclos que deben cronometrarse 
n’ número de observaciones preliminares del estudio  
x valor de las observaciones preliminares 
∑ sumatoria de valores 






Etapas del procedimiento del Estudio de Tiempos: 
Según Prokopenko (1989, p.140) entre las etapas o fases principales del Estudio 
de Tiempos, están: 
 Conseguir y registrar toda la información posible sobre la tarea, los 
operarios y las condiciones en que se realizan. 
 Hacer una descripción del método, descomponer la operación en 
elementos 
 Examinar la descomposición detalladamente para validar que el uso 
eficaz de los métodos y movimientos, establecer el tamaño de la muestra. 
 Medir y registrar con un instrumento, generalmente un cronómetro, el 
tiempo que un trabajador requiere para llevar a cabo cada elemento de la 
operación 
 Evaluar la velocidad de trabajo efectiva en contraste con la idea que el 
analista tiene sobre ella. 
 Transformar los tiempos observados en tiempos básicos. 
 Determinar los suplementos que se consideran para el tiempo básico de 
la operación. 
Indicador de Medición de Trabajo 
Tiempo Estándar 
Caso (2004, p.20) propone que el tiempo estándar es el tiempo requerido en que 
un trabajador calificado y capacitado realiza su trabajo a un ritmo normal, 
añadiéndole los suplementos adicionales por fatiga y necesidades personales. 
Herramientas de la Calidad 
Para Guajardo (1996, p.145) estas herramientas ayudan a recopilar y analizar 
datos para la toma de decisiones y resolver los problemas en las áreas 
productivas; con usar dos o tres de estas herramientas será suficiente, entre 
estas herramientas tenemos: 
Hoja de Verificación (Obtención de Datos) 
Según Miranda, Chamorro y Rubio (2007) son formatos que facilitan la 
recolección de datos en forma organizada y el seguimiento de los procedimientos 
de la resolución de problemas, asimismo estos datos servirán como fuentes de 
datos posteriores (p. 82).  
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Según Gutiérrez (2010) también son llamadas hojas de verificación o registro y 
son métodos que sirven para registrar datos de manera sencilla y sistemática, es 
decir deben permitir apreciar un análisis de los datos obtenidos. 

















                    
 
Fuente: Miranda, Chamorro y Rubio (2007) 
Diagrama de Pescado 
Conocidos también como diagrama causa-efecto, este método se basa en definir 
la ocurrencia de un problema, a esto se llama efecto y se ubica en la “cabeza del 
pescado”, luego se identifican los posibles factores que lo provocan, a estos se 
les llama causas, y se ubican en las “espinas del pescado” unidas al esqueleto y 
a la cabeza del pescado; se tendrá una mejor visión del problema a mejorar, si 
el diagrama tiene varios niveles de espinas y probablemente se podrán identificar 
posibles soluciones (Niebel, 2009, p.19). 
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Según Gutiérrez (2010) el método más conocido y común para realizar el 
diagrama de Ishikawa es dividir en las seis ramas (6M): métodos de trabajo, 
mano de obra, materiales, maquinaria, medición y medio ambiente; pues estas 
ramas definen todo el proceso. 
Figura 13: Diagrama de pescado de las quejas relacionadas con la salud de los 
operadores en una operación de corte 
Fuente: Niebel, 2009 
Diagrama de Pareto 
Para Gutiérrez (2010, p.179) el Diagrama de Pareto es un gráfico de barras para 
analizar datos categóricos con la finalidad de localizar los problemas potenciales, 
así como sus causas más importantes, ya que no es recomendables tratar de 
resolver todo al mismo tiempo, lo que se busca es lograr una gran mejora con el 
mínimo de esfuerzo posible. Este diagrama se basa en el principio de Pareto, 
llamado como “Ley 80-20” o “Pocos vitales, muchos triviales”, mediante el cual 
se puede apreciar que sólo el 20% de los elementos generan el 80% del efecto, 
lo restante impacta muy poco en el efecto total, es así que de todos los problemas 
que existen en la empresa, sólo algunos son verdaderamente importantes. 
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Figura 14: Ejemplo Diagrama de Pareto 
Fuente: Gutiérrez (2010), p.180 
Diagrama de Gantt 
Según Díaz (2005), un diagrama de Gantt es una representación gráfica de la 
extensión de las actividades de un trabajo en dos ejes: en el eje vertical van 
registradas las actividades y en el eje horizontal va el tiempo; cada actividad será 
representada por bloques y la duración de las actividades es indicada por la 
longitud de estos, asimismo la posición de cada uno de los bloques indica los 
momentos en que inician y terminan las actividades (p.149). 
Figura 15: Diagrama de Gantt 
Fuente: Díaz (2005) 
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Herramientas de Lean Manufacturing 
Hernandez y Vizán (2013, p.10) indican que Lean Manufacturing es una filosofía 
de trabajo que mejora y optimiza procesos al identificar y eliminar todos los 
desperdicios, es decir, actividades que usan más recursos de los que necesitan 
y que no agregan valor. 
Para Socconini (2008) las herramientas Lean forman parte del avance en 
implementación de mejoras en los procesos que agregan valor (p.147). 
Las 5S 
Según (Rajadell y Sánchez, 2011) “las 5S son un programa que consta de cinco 
pasos o fases japonesas que empiezan con la letra “s”: seiri, seiton, seiso, 
seiketsu y shitsuke” (p.50) 
Socconini (2008, p.147) menciona que las 5S forman parte de una disciplina para 
lograr la mejora de la productividad; por otra parte se debe tener claro que si la 
implementación de las 5S no funciona en una empresa, cualquier otro método o 
sistema de mejora de procesos fracasará. El programa de 5S se ejecuta 
mediante cinco etapas y cada una sirve de base para la implementación de la 
siguiente para de esta manera mantener los beneficios a largo plazo. 


























Se enfoca en clasificar y eliminar del área o estación de trabajo los elementos 
innecesarios para realizar la actividad, y sobre todo se debe evitar el 
pensamiento de que este o aquel elemento podría usarse después, si se da ese 
caso se recomienda desechar esos elementos (González, 2007, p.94). 
Según Rajadell y Sánchez (2011, p.51) los beneficios de seiri son: 
• Libera espacios útiles. 
• Reduce el tiempo para acceder a los materiales. 
• Facillita el control visual. 
• Prepara el área para su mantenimiento. 
• Mejora la seguridad  
SEITON (Organizar) 
Se enfoca en el orden y en la organización de los elementos que se usan para 
que sean de fácil acceso y uso, se debe tener en cuenta que si se clasifica y no 
se ordena será complicado ver mejoras; y también emplear la reglas con 
respecto a la cercanía de los elementos más usados y lo de mayor peso debajo 
de lo ligero, etc (González, 2007, p.94). 
Según Rajadell y Sánchez (2011, p.54) los beneficios del seiton son: 
• Facilidad en el acceso rápido a los elementos. 
• Disminución de duplicidad (cada cosa en su lugar). 
• Mejora en la productividad. 
• Mayor seguridad 
SEISO (Limpiar) 
Se enfoca en la limpieza de las áreas de trabajo y las herramientas, buscando la 
forma de eliminar o disminuir la suciedad y tener ambientes de trabajo seguros, 
puesto que a través de la limpieza se podrán apreciar los problemas, es decir se 
realizarán mejores inspecciones (González, 2007, p.94). 
Según Rajadell y Sánchez (2011, p.57) los beneficios del seiso son: 
• Reduce riesgos de accidentes 
• Aumenta la vida útil de las herramientas o equipos. 
• Reduce el número de averías. 




Busca mantener la limpieza y la organización que se logra con las tres primeras 
S, la aplicación del seiketsu debe ser perdurable y está dirigido a los 
trabajadores, se pueden emplear muchas herramientas, como las ayudas 
visuales para que los trabajadores vean como está y como debe permanecer el 
área, también se pueden dar normas para especificar a los empleados lo que 
tienen que hacer en su área de trabajo (González, 2007, p.95). 
Según Rajadell y Sánchez (2011, p.59) los beneficios del seiketsu son: 
• Mayor conocimiento de las instalaciones. 
• El hábito de la limpieza. 
• Menos accidentes. 
SHITSUKE (Disciplinar) 
Busca la continuidad de los procedimientos logrados a través de la disciplina y 
de cumplir las normas, implica un constante control, autocontrol de los 
empleados, respeto; es así que para garantizar la permanencia de este sistema 
5S se sugieren la realización de auditorías a cada una de las áreas para tomar 
acciones y continuar con la mejora continua (González, 2007, p.95). 
Según Rajadell y Sánchez (2011, p.62) los beneficios del shitsuke son: 
• Mejores condiciones de trabajo. 
• Permanencia de una cultura de sensibilidad, respeto y cuidado de los 
recursos. 
• Tareas uniformes y sin errores. 
1.3.2.- Productividad 
Según Krajewsky, Ritzman y Malhotra (2008, p.13), la productividad es una 
medición básica del desempeño de las economías, industrias, empresas y 
procesos. La productividad es el valor de los productos (bienes y servicios), 
dividido entre los valores de los recursos (salarios, costo de equipo y similares) 
que se han usado como insumos. 
Gutiérrez y De la Vara (2012, p.7) sostienen que la productividad es el producto 
obtenido de la multiplicación de sus dos componentes: eficiencia y eficacia, 
entendiéndose como la optimización de los recursos para eliminar las pérdidas 
de los mismos y la maximización de los resultados, respectivamente. 
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Para Puerta (1976) la productividad es un equilibrio de la totalidad de sus 
factores que da el mayor rendimiento realizando el menor esfuerzo; es decir la 
relación entre lo que se produce y los recursos empleados para obtener esa 
producción (p.1). 
Kanawaty (1996, p.10) menciona que es evidente la relación que existe entre la 
productividad y el estudio del trabajo, gracias a este último es posible la 
reducción del tiempo de realización de una actividad; suponiendo que se reduce 
el tiempo en un veinte por ciento como resultado de un ordenar o simplificar el 
método de producción, entonces la productividad aumenta en un veinte por 
ciento, es decir, en el mismo valor. 
Factores de la Productividad 
Los factores de la productividad se clasifican en: Internos (controlables) y 
externos (no controlables). Los factores externos escapan del control de la 
empresa, mientras los internos si pueden ser controlados. Sin embargo, algunos 
factores que son considerados externos para una determinada empresa, pueden 
ser internos para otras; es así que primero se debe analizar antes de realizar una 
clasificación (Prokopenko, 1989, p.9-10). 
Prokopenko (1989, p.11) propone la siguiente clasificación integrada de los 
factores de la productividad: 
Figura 17: Método Integrado de factores de la productividad de una empresa  
Fuente: Prokopenko (1989), p.10 
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Según García (2005) afirma que “el objetivo primordial para estudiar la 
productividad está enfocado en encontrar las causas de su deterioro, en 
consecuencia se podrá establecer mejoras para incrementarla” (p.2) 
1.3.2.1.- Eficiencia 
La Secretaría de la Función Pública (2006) define a la eficiencia como “el logro 
de objetivos y metas establecidos con la mínima cantidad de insumos, midiendo 
el rendimiento del uso de dinero, materiales, mano de obra durante la 
transformación en bienes y/o servicios y dando seguimiento a como se realiza el 
proceso; puesto que un proceso eficiente logra la mayor cantidad de productos 
en el menor tiempo posible y al menor costo (p.58). 
Para García (2005) “la eficiencia es lograda cuando se obtiene el resultado 
esperado con el menor número de recursos; generando cantidad y calidad e 
incrementando la productividad (p.19). 
1.3.2.2.- Eficacia 
La Secretaría de la Función Pública (2006, p.58) sostiene que la eficacia es 
cumplir con los objetivos y metas programados, en lugar, tiempo, calidad y 
cantidad; indicando de esta manera la realización de lo planificado y 
enfocándose en lo que se debe hacer. 
Para García (2005) “la eficacia incluye que se obtengan los resultados deseados 
en términos de cantidad, calidad percibida o ambos, la eficacia es hacer lo 
correcto” (p.19). 
1.4.- Formulación del Problema 
1.4.1.- Problema General 
¿De qué manera la Mejora de Procesos incrementa la productividad en la 
empresa Industria Gráfica Doria S.A.C - Lima, 2017? 
1.4.2.- Problemas específicos 
¿De qué manera la Mejora de Procesos incrementa la eficiencia en la empresa 
Industria Gráfica Doria S.A.C - Lima, 2017? 
¿De qué manera la Mejora de Procesos incrementa la eficacia en la empresa 
Industria Gráfica Doria S.A.C - Lima, 2017? 
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1.5.- Justificación del Estudio 
1.5.1.- Económica 
Este proyecto de investigación permitirá la reducción de los costos de 
producción, así como la reducción de las pérdidas económicas por productos 
defectuosos, o reprocesos, generados por procesos mal ejecutados o fallas 
evitando de esa forma el despilfarro de los recursos innecesariamente, pues se 
estará maximizando su productividad mediante una reducción de los tiempos 
improductivos. 
1.5.2.- Técnica 
El presente trabajo busca mediante la mejora de los procesos, que estos se 
realicen de manera eficaz. El aplicar nuevas metodologías brinda la oportunidad 
de tener una mejor visualización de los procesos, de modo que se podrá lograr 
el incremento de la productividad pues se optimizará el uso de los recursos, lo 
que se reflejará finalmente en la calidad de los productos de la empresa. 
1.5.3.- Social 
Esta investigación permitirá elevar las condiciones de trabajo gracias a la mejora 
de los procesos, ya que se eliminarán las actividades que no generan valor 
reduciendo de esta manera los tiempos y permitiendo que los operarios se 
desempeñen eficientemente en sus funciones, sin tener que trabajar horas 
extras o bajo presión, asimismo se mejorará el clima laboral y la comunicación 
entre áreas.  
1.6.- Hipótesis 
1.6.1.- Hipótesis General 
La Mejora de Procesos incrementa la productividad en la empresa Industria 
Gráfica Doria S.A.C - Lima, 2017 
1.6.2.- Hipótesis Específicas 
La Mejora de Procesos incrementa la eficiencia en la empresa Industria Gráfica 
Doria S.A.C - Lima, 2017 
La Mejora de Procesos incrementa la eficacia en la empresa Industria Gráfica 




1.7.1.- Objetivo General 
Determinar cómo la Mejora de Procesos incrementa la productividad en la 
empresa Industria Gráfica Doria S.A.C - Lima, 2017 
1.7.2.- Objetivos Específicos 
Establecer cómo la Mejora de Procesos incrementa la eficiencia en la empresa 
Industria Gráfica Doria S.A.C - Lima, 2017 
Establecer cómo la Mejora de Procesos incrementa la eficacia en la empresa 

























































2.1.- Metodología de la Investigación 
2.1.1.- Tipo de Investigación 
En el presente trabajo, el tipo de Investigación es aplicada, puesto que, se desea 
implementar la mejora de procesos en la empresa Industria Gráfica Doria S.A.C 
con la finalidad de incrementar la productividad. Para Valderrama (2013, p.164) 
una investigación es aplicada cuando tiene por objetivo la aplicación directa de 
los conocimientos ya existentes para satisfacer alguna necesidad y generar 
beneficios a la sociedad. 
2.1.2.- Nivel de Investigación 
Según Bernal (2010, p.115) la investigación explicativa tiene como objetivo 
estudiar el porqué de los eventos, hechos o fenómenos, es por esto que se 
analizan las causas y efectos de las relaciones entre dos o más variables. En 
esta investigación el nivel o profundidad de la investigación es explicativo, dado 
que se tratará de explicar a través de la mejora de procesos como incrementar 
la productividad en la empresa Industria Gráfica Doria S.A.C. 
2.1.3.- Diseño de Investigación 
El diseño de la presente investigación es cuasi experimental, porque los sujetos 
no son asignados al azar a los grupos, ni son emparejados, se mantienen 
intactos pues estos fueron conformados antes de la investigación, por otra parte 
la variable independiente manipula deliberadamente a la variable dependiente 
para observar sus efectos sobre ella, según el concepto planteado por 
Hernández, Fernández y Baptista (2014, p.151). 
Por su alcance temporal, el diseño de la investigación será longitudinal, es así 
que los datos serán registrados en diferentes ocasiones con el objetivo de ver 
los cambios y modificaciones en la población y la relación entre las variables a 
través del tiempo, y en razón que a la población de estudio se la medirá mínimo 






2.2.- Variables de operacionalización 
2.2.1.- Definición Conceptual 
Mejora de Procesos (Variable Independiente) 
La mejora de procesos permite eliminar los desperdicios de tiempo, materiales, 
esfuerzo, costos y mano de obra, resultando en el incremento del nivel de 
desempeño de la empresa y la satisfacción del cliente (Summers, 2006, p.225). 
Productividad (Variable Independiente) 
La productividad es el producto obtenido de la multiplicación de sus dos 
componentes: eficiencia y eficacia, entendiéndose como la optimización de los 
recursos para eliminar las pérdidas de los mismos y la maximización de los 
resultados, respectivamente. (Gutiérrez y De la Vara, 2012, p.7). 
2.2.2.- Definición Operacional 
Mejora de Procesos (Variable Independiente) 
La mejora de procesos se enfoca en analizar detalladamente la ejecución de los 
procesos mediante herramientas, cuya finalidad es incrementar la productividad 
y mejorar la calidad. 
Productividad (Variable Independiente) 
La productividad es un indicador de desempeño que permite medir la relación 
entre lo que se produce y los recursos que se utilizan, a través de la multiplicación 
de sus componentes: eficiencia y eficacia. 
2.2.3.- Dimensiones 
2.2.3.1.- Dimensiones de la Variable Independiente 
Estudio de Métodos  
El estudio de métodos es el registro y análisis crítico de las formas de llevar a 
cabo procesos mediante métodos prácticos, con el propósito de efectuar mejoras 
y reducir los costos (Kanawaty, 1996, p.19). Siendo su indicador: 
Fórmula: Índice de Actividades que agregan valor 
 
 
𝐴𝐴𝑉 =  
∑ 𝐴𝑐𝑡𝑖𝑣𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒𝑠 𝐴𝑉
∑ 𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝐴𝑐𝑡𝑖𝑣𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒𝑠
 𝑥 100% 
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Donde, Actividades AV son actividades que agregan valor, observadas en el 
Diagrama de Actividades del Proceso. 
Medición del Trabajo: 
La medición del trabajo es un método de investigación que permite aplicar 
diferentes técnicas en una determinada tarea, estableciendo el tiempo en que un 
trabajador calificado la lleva a cabo de acuerdo con una norma de rendimiento 
anteriormente establecida (García, 2005, pp.177). Siendo su indicador: 
Fórmula: Tiempo Estándar 
 
Donde, TN es el tiempo normal y S los suplementos por descansos, refrigerios, 
etc. 
2.2.3.2.- Dimensiones de la Variable Dependiente 
Eficiencia 
La eficiencia es lograda cuando se obtiene el resultado esperado con el menor 
número de recursos; generando cantidad y calidad e incrementando la 
productividad (García, 2005, p.19). 
Fórmula: Eficiencia del proceso  
 
Donde, TU es el tiempo útil del proceso y TT el tiempo total del mismo. 
Eficacia 
La eficacia es cumplir con los objetivos y metas programados, en lugar, tiempo, 
calidad y cantidad; indicando de esta manera la realización de lo planificado y 
enfocándose en lo que se debe hacer (Secretaría de la Función Pública, 2006, 
p.58). 
Fórmula: Eficacia del proceso 
 
Donde, UPR es unidades producidas y UPL es unidades planificadas. 
 
𝑇𝐸 = 𝑇𝑁𝑥 (1 + 𝑆) 
𝐸𝑓𝑖𝑐𝑖𝑒𝑛𝑐𝑖𝑎 =  
𝑇𝑈
𝑇𝑇
 𝑥 100% 
𝐸𝑓𝑖𝑐𝑎𝑐𝑖𝑎 =  
𝑈𝑃𝑅
𝑈𝑃𝐿
 x 100% 
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2.3.- Población, muestra y muestreo 
2.3.1.- Población 
Arias (2012, p.81) define a la población como un conjunto finito o infinito de 
elementos que tienen características en común. Hernández, Fernández y 
Baptista (2014, p.174) la población debe definirse claramente por sus 
especificaciones de contenido, lugar y tiempo. 
La presente investigación tiene como población la producción de los productos 
básicos durante 3 meses, ver Tabla 10. 
2.3.2.- Muestra 
Para Valderrama (2013, p.184) la muestra es un subconjunto que representa a 
la población al poseer las características de esta. Asimismo Arias (2012, p.82) 
menciona que al seleccionar una muestra para obtener datos o investigar, ya no 
es necesario la extracción de una muestra cuando se tiene acceso total a la 
población objetivo. 
La muestra en la presente investigación será igual a la población de estudio. 
2.3.3.- Muestreo 
Según Arias para seleccionar una muestra se usa un procedimiento llamado 
muestreo (2012, p.83). Por otra parte Cardona (2002) menciona que cuando la 
muestra elegida es igual a la población ya no existe un muestreo (p.123). 
En consecuencia, en la presente investigación no se presentará un tipo de 
muestreo. 
2.4.- Técnicas e instrumentos de recolección de datos, validez y confiabilidad 
Según Bernal (2010, p.196) actualmente existen varias técnicas e instrumentos 
de recolección de datos que se seleccionan de acuerdo a la investigación. 
2.4.1.- Técnicas 
Hernández, Fernández y Baptista (2014) indican que luego de seleccionar el 
diseño de investigación apropiado y la muestra, se procede a la recolección los 
datos. Valderrama (2013) sostiene que las técnicas de recolección de datos son 
las diferentes maneras o formas de conseguir información (p.194). 
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En la presente investigación la técnica empleada será la Observación, pues 
permite registrar las características de las variables de estudio para observarlas 
mediante las dimensiones e indicadores.  
2.4.2.- Instrumento 
Según Hernández, Fernández y Baptista (2014) un instrumento de medición es 
un recurso utilizado por el investigador para registrar datos o información sobre 
las variables en estudio. 
En este trabajo para determinar el tiempo estándar del proceso se recurre al 
registro de los tiempos empleados en cada actividad mediante el uso de un 
cronómetro usando el tipo de toma de tiempos cronometrado “vuelta a cero” del 
proceso productivo. 
Asimismo se aplicarán instrumentos como:  
 Formato de Diagrama de Actividades del Proceso (Anexo 2). 
 Formato de Toma de Tiempos (Anexo 3). 
 Formato de Cálculo del Número de Muestras (Anexo 4). 
 Formato de Medición del Tiempo Estándar (Anexo 5). 
 Formato de Medición de la Productividad (Anexo 6). 
 Reporte de Control de Producción (Anexo 7). 
 Formato Técnica del Interrogatorio Sistemático (Anexo 8). 
 Formato Auditoría 5S (Anexo 9). 
 Formato de Registro de Tarjetas Rojas (Anexo 11). 
 Formato de Registro de Elementos Necesarios (Anexo 12). 
 Formato de Asignación de Limpieza (Anexo 13). 
2.4.3.- Validación 
Según Hernández, Fernández y Baptista (2014, p.200) la validez es el grado en 
que un instrumento mide con exactitud la variable que busca medir. Bernal 
(2010) agrega que a partir de este grado de validez se puede inferir conclusiones 
en base a los resultados obtenidos (p.248). 
Dicha validación en la presente investigación será realizada a través del Juicio 
de Expertos, en este caso tres ingenieros con el grado mínimo de Magister de 
nuestra casa de estudios, tal como se muestra en la siguiente tabla: 
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Tabla 8: Juicio de Expertos 
Fuente: Elaboración propia 
Estos expertos calificaron la pertinencia, relevancia y claridad de la matriz de 
operacionalización y confiabilidad de los instrumentos a utilizar (Ver Anexos 
N°22, N°23, N°24 y N°25). 
2.4.4.- Confiabilidad 
Según Bernal (2010) una pregunta que se debería hacer para establecer la 
confiabilidad de un instrumento de medición es ¿si se miden fenómenos o 
eventos una y otra vez con el mismo instrumento de medición, se obtienen los 
mismos resultados u otros muy similares? Si la respuesta es afirmativa, entonces 
se puede decir que el instrumento sí es confiable (p. 248). Es decir, la 
confiabilidad es el grado en que un instrumento de medición produce resultados 
congruentes y coherentes, de acuerdo a la definición de Hernández, Fernández 
y Baptista (2014, p.200). 
2.5.- Método de análisis de datos 
El análisis estadístico a utilizar es el descriptivo y el inferencial. Asimismo los 
datos serán recopilados y detallados a lo largo de la investigación, es decir antes 
y después, haciendo uso del software Microsoft Excel y SPSS. 
2.5.1. Análisis descriptivo:  
Usa las medidas de tendencia central (media, mediana y moda) y las medidas 
de variabilidad (rango, desviación estándar, coeficiente de variabilidad y 
varianza); además de gráficos (Valderrama, 2014, p.230).  
2.5.2. Análisis inferencial: 
Se encuentran las pruebas de comparación de medias con la finalidad de 
contrastar las hipótesis; es así que, se utiliza la prueba de “Shapiro Wilk” cuando 
la muestra es menor o igual a 30; o si es mayor a 30 se usa Kolmogorov Smirnov. 
De acuerdo a ello, se procederá a realizar las pruebas de T-Student si las 
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variables son paramétricas, o Wilcoxon en el caso de obtener variables no 
paramétricas. 
2.6.- Aspectos éticos 
Los aspectos éticos considerados en la presente investigación demuestran el 
respeto total a la propiedad intelectual, puesto que cada autor consultado ha sido 
debidamente citado bajo las normas ISO 690. Los datos de estudio que es la 
cantidad producida se mantendrán de acuerdo a los parámetros de calidad y a 
la veracidad de los resultados expuestos. 
2.7.- Desarrollo de la Propuesta 
Para esta investigación el desarrollo de la propuesta pretende mostrar la 
situación en que se encuentra la empresa actualmente antes de la ejecución de 
la propuesta mediante el levantamiento de datos; para luego proponer 
alternativas de solución e implementar acciones proactivas para incrementar la 
productividad, y finalmente mostrar los resultados obtenidos en la empresa con 
la mejora de procesos, así como también la factibilidad económica de la 
implementación de la misma. 
2.7.1.- Situación Actual 
2.7.1.1.- Reseña histórica 
La empresa Industria Gráfica Doria S.A.C, pertenece al Señor Mario Velásquez 
Espinoza, como resultado de la unión familiar y el deseo de superación 
económica de la empresa de su padre llamada WARI S.A.C, la cual tuvo un gran 
apogeo y muchos años en el mercado. No obstante, el sueño emprendedor de 
esta familia se concretó exitosamente en el año 2016 mediante la apertura de 
Industria Gráfica Doria S.A.C. Esta empresa fue inscrita en SUNAT el 20 de 
Febrero del 2016 e inicio formalmente sus actividades el día 01 de Marzo del 
2016, con RUC 20601026741. La actividad económica de esta empresa es la 
impresión. 
2.7.1.2.- Descripción General de la Empresa 
La empresa objeto de estudio, Industria Gráfica Doria S.A.C, es una consolidada 
empresa gráfica, que se dedica a la producción y comercialización de todo tipo 




 Razón Social                     :    INDUSTRIA GRAFICA DORIA S.A.C. 
 Reconocimiento Legal       :    Microempresa 
 Representante Legal         :    Andrea Hinostroza Peris 
 Actividad Económica         :    1811- Impresión 
 Sector                                :    Imprenta 
Contacto 
 Página                               :     http://www.industriagraficadoria.com/ 
 E-mail                                :     gerencia@industriagraficadoria.com 
 Teléfono                            :     (01) 330 – 3812 
Localización 
 País                                   :     Perú 
 Provincia                            :     Lima 
 Ciudad                                :     Lima 
 Distrito                                :     Breña 
 Dirección                            :     Jr. Jorge Chávez Nro. 1063 
Figura 18: Localización Geográfica de la Empresa Industria Gráfica Doria S.A.C 
Fuente: Google Maps 
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2.7.1.3.- Plataforma Estratégica 
Misión 
“Nuestra misión es ser una organización integral de artes gráficas, que satisfaga 
todas las necesidades de impresión en cuanto a calidad, rapidez y eficiencia que 
nuestros clientes requieren; apoyándonos en la excelencia de nuestro capital 
humano y tecnología de vanguardia”. 
Visión 
“Asimismo tenemos la firme visión de ser una de las empresas de artes gráficas 
de referencia en el municipio y en el estado, por su excelencia en sus trabajos 
de impresión, en el trato de su gente, en la protección del medio ambiente y 
sobre todo en la satisfacción plena de todos nuestros clientes”. 
Objetivos Estratégicos: 
Industria Gráfica Doria S.A.C busca mejorar su posición en el mercado, por ello 
como organización se plantea las siguientes metas y estrategias: 
 Garantizar el cumplimiento de los requisitos y especificaciones pactados 
con el cliente. 
 Mejorar los tiempos de entrega de los productos y/o servicios para 
sobrepasar las expectativas del cliente. 
 Optimizar la disponibilidad de los recursos para los diferentes procesos. 
Valores Corporativos 
En Industria Gráfica Doria S.A.C el activo más importante y clave del éxito es su 
equipo humano. Siendo sus valores los siguientes: 
 Actitud de servicio: capacidad para el cumplimiento de tareas y resolución 
de problemas con los clientes. 
 Innovación: en cada proceso se busca mejorar los procesos para cumplir 
estándares de calidad. 
 Responsabilidad: brindar la información correcta y a tiempo, preservando 
la confidencialidad de los clientes. 
 Integridad: capacidad para actuar conforme a lo establecido previamente 
con los clientes. 
 Empatía: disposición de comprender las necesidades de los clientes. 
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Organigrama de la Empresa 
A continuación, se representa gráficamente la organización estructural y 
funcional de la empresa Industria Gráfica Doria S.A.C., donde sistemáticamente 
se aprecian las áreas, las personas y la forma de comunicación de las mismas: 
 Organigrama Estructural: se reflejan las relaciones jerárquicas de las 
áreas de la empresa (Figura 19). 
 Organigrama Funcional: se representan las funciones principales 
asignadas a cada colaborador de la empresa en estudio, identificando lo 
























Fuente: Elaboración propia 
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 Fuente: Elaboración propia
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2.7.1.4.- Productos de la empresa 
La empresa Industria Gráfica Doria S.A.C cuenta con variedad de productos 
gráficos; en la Tabla 9, se muestra un resumen del catálogo de productos: 
Tabla 9: Catálogo de productos de la empresa Industria Gráfica Doria S.A.C.  
Fuente: Elaboración propia  
Los productos realizados en la empresa Industria Gráfica Doria S.A.C son 
diversos. Por esto, se han clasificado por los semejantes procesos que pasan, 
en 3 grupos, siendo estos: básicos mixtos y complejos (Tabla 10).  
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Fuente: Elaboración propia 
Los productos básicos son los de mayor rotación en ventas ocupando el 62.78% 
de la ventas mensuales generadas por la empresa (S/. 361, 000.00), por lo que 
será tomado como base para el estudio con la finalidad de determinar las 
mejoras a efectuar. 
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2.7.1.5.- Distribución de planta de la empresa 




La planta de la empresa cuenta con 317.75 m2. Se observa que existe una 
inadecuada distribución de maquinaria (ver Figura 25), lo que afecta 
directamente a la productividad de la empresa. Las áreas no cuentan con un 
espacio necesario para la elaboración de sus trabajos, por lo que la movilidad 
entre áreas se vuelve muy tediosa, evidenciándose tiempos de recorrido tardíos. 
2.7.1.6.- Maquinaria y Equipos 
Actualmente la maquinaria utilizada en el proceso productivo de la empresa 
Industria Gráfica Doria S.A.C., son: 
Tabla 11: Maquinaria y Equipos 
Fuente: Elaboración propia 
Maquinaria o equipo Área Fotografía Cantidad
CTP SCREEN PlateRite 
4300S
Pre-prensa 1
Plotter EPSON Pre-prensa 1
Computadora AOC Core i7 Pre- prensa 1
Guillotina Automática Polar 
92XT con elevadores
Corte 1
Heidelberg Speedmaster de 
4 colores 
Impresión 1
Perforadora de planchas 
Heidelberg
Picado 1
Encoladora (acabados) Acabados 1
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2.7.1.6.- Mapeo de Procesos 
La empresa Industria Gráfica Doria S.A.C, la cual presenta 3 procesos internos 
en su gestión empresarial y productiva, estos son: PROCESOS DE DIRECCIÓN, 
PROCESOS OPERATIVOS Y PROCESOS DE SOPORTE. 
Específicamente, los procesos de dirección se refieren a la planificación y 
dirección, control y mejora continua y el diseño de los productos gráficos. Los 
cuales tienen como fin el cumplimiento de las metas de la organización, a través 
de políticas y estrategias.  
Los procesos operativos de la empresa empiezan con la gestión comercial, 
obteniendo por parte del cliente los requisitos y especificaciones que deben tener 
los productos. Aquí se encuentran los procesos claves del área de producción: 
Quemado, Picado, Corte, Impresión, Refilado y Empaquetado; los cuales 
son imprescindibles para la obtención del producto final. También encontramos 
a la gestión logística que controla el flujo de materiales a lo largo de este proceso 
y terminando con la distribución del producto. 
En la empresa los procesos de soporte son: la gestión del personal, la gestión 
de la calidad del producto y de los procesos, la gestión contable - financiera y la 
gestión administrativa, con los cuales se puede verificar que se cumplieron los 
requisitos y generar valor agregado para los clientes. 
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2.7.1.7.- Descripción de los procesos productivos 
La empresa “Industria Gráfica Doria S.A.C” cuenta básicamente con 6 procesos 
respecto a la fabricación de los productos básicos son: Quemado, Picado, Corte, 
Impresión, Refilado y Empaquetado; los cuales se detallan a continuación: 
QUEMADO: Las placas offset son recibidas y colocadas al lado del CTP 
(Computer to Plate o directo a la placa) para ser quemadas, posteriormente del 
computador se envía al CTP lo que se va a imprimir, es decir, el diseño en archivo 
en formato PDF. 
PICADO: Con las placas quemadas anteriormente se llevan hasta la perforadora 
para proceder con el picado, que consiste en hacer dos pequeños orificios en las 
placas offset. La finalidad de esto es que cuando las placas entren a la máquina 
impresora offset puedan encajar y no moverse. 
CORTE: Los pliegos de papel son recibidos y llevados a la guillotina para ser 
cortados según el formato planificado. Generalmente el formato es medio pliego 
para los productos básicos. 
IMPRESIÓN: Los pliegos cortados son llevados al área de impresión en donde 
se procede a la regulación de colores (se llenan los tinteros); luego se imprime 
una muestra directamente sobre el papel para verificar que todo marcha bien; 
luego de ello cada pliego pasa por la maquina offset para ser impreso, la cual 
cuenta con 4 colores reglamentarios (cian, magenta, amarillo y negro). Teniendo 
los pliegos de papel impresos, estos viajan nuevamente a la guillotina para el 
refilado. 
REFILADO: En este proceso se recepcionan los pliegos impresos con el diseño 
deseado y se llevan a la guillotina, en donde se regula el tamaño de papel y se 
programa la cuchilla para cortar nuevamente los pliegos impresos según el 
tamaño deseado. Finalmente se procede a refilar los bordes para continuar con 
el empaquetado. 
EMPAQUETADO: Se alista el trabajo terminado en paquetes de 250 unidades 
de cada uno, los cuales se arman y forran con papel kraft y cinta adhesiva. 
Posteriormente se apilan los paquetes en parihuelas y se espera a que venga el 
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cliente venga a recoger su trabajo, o si el servicio incluye transporte la empresa 
se encarga de la distribución. 
Figura 23: DOP de productos básicos de la empresa “Industria Gráfica Doria 
S.A.C (PRE-TEST)  
Fuente: Elaboración propia 
A continuación se presenta el diagrama de flujo por departamentos, como son: 
Pre-Prensa, Prensa y Post-Prensa: 
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Figura 24: Diagrama de flujo del proceso de productos básicos de la empresa 
Industria Gráfica Doria S.A.C 
Fuente: Elaboración propia 
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2.7.1.7.1.- Identificación de Actividades del Proceso 
A continuación se definen primero las actividades del proceso y las acciones que 
suceden en cada una: 
 Recepción de material: El área comercial lleva la Orden de Producción 
(OP) con las especificaciones del trabajo a realizar al almacén y se la 
entrega al ayudante, también le avisa de la llegada de los proveedores de 
papel y placas offset. Esta OP contiene 3 hojas autocopiativas (amarilla 
para el área comercial, celeste para pre-prensa y verde para producción). 
En seguida, el ayudante coge una transpaleta y un plumón para 
recepcionar los materiales, después se dirige a la entrada principal para 
recibir los pliegos de papel empaquetados y las placas en cajas; 
asegurándose de que las cantidades sean las indicadas en la OP y que el 
material se encuentre en buen estado. Posteriormente rotula los 
materiales para llevar las cajas de placas offset al área de pre-prensa y 
los pliegos de papel a la guillotina.  
 Habilitado CTP: El pre-prensista recepciona las cajas de placas offset y la 
copia celeste de la OP, las deja al lado del CTP y procede a verificar la 
temperatura del área de pre-prensa (menor a 23°C), luego enciende el 
CTP y lo deja calentar durante 25 minutos. 
 Inspección del arte: El pre-prensista utiliza el programa Adobe Illustrator 
para inspeccionar que el diseño a imprimir tenga las medidas adecuadas 
de una placa offset (650mm x 550mm), la pinza (1cm arriba y a los lados), 
ya que la placa siempre tiene mayor dimensión que el papel, y finalmente 
que la tira y la retira estén alineadas para que coincidan al momento de la 
impresión. Después, coloca las guías de registro y corte en el diseño; 
guarda en archivo formato PDF y lo envía al CTP. 
 Quemado de placas: El pre-prensista abre la caja de las placas y 
selecciona las placas a quemar, en este caso 8 placas (4 de tira y 4 de 
retira), luego se coloca una placa en el CTP y se presiona el botón de 
“Enter”. Después tiene que esperar que salga la placa quemada y 
deslizarla por el bypass hacia la procesadora de placas (plate processing) 
en donde la máquina se encarga de revelar, lavar, engomar y secar la 
placa. Cuando la máquina empieza a emitir un sonido (máquina pidiendo 
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nueva placa), el pre-prensista tiene que ir hasta la CTP y nuevamente 
repetir todos los procesos hasta tener las 8 placas quemadas. Luego, el 
pre-prensista verifica que todas las placas estén correctamente 
quemadas y las envuelve con papel glassine, también escribe el nombre 
del trabajo a imprimir y quedan listas para el proceso de picado. 
 Picado de placas: El ayudante va al área de pre-prensa para recoger las 
placas y las lleva a la perforadora. Desenvuelve las placas, luego coge 
una placa y la coloca hasta que encaje. En seguida acciona la palanca y 
verifica que los orificios sean correctos. Por último, retira la placa y repite 
el proceso hasta terminar con todas para después llevarlas al área de 
impresión. 
 Habilitado Guillotina: El operador de Guillotina recepciona la OP verde y 
los pliegos de papel. Después, los apila al lado de la máquina, revisa la 
OP y enciende la guillotina para afilar la cuchilla y la regularla. 
 Corte: El mismo operador sube los pliegos de papel a la guillotina y los 
acomodan con ayuda del emparejador de papel. El operador revisa la OP 
para ver las especificaciones y realiza la calibración de la medida, es 
decir, programa las medidas en la calculadora de corte en modo 
automático, luego presiona el pedal con el pie y la cuchilla sube y baja 
automáticamente cortando el papel. De todos los pliegos cortados, un total 
de 5 a 10 pliegos son desechados debido al descuido del operador al 
momento de acomodarlas en la guillotina; ya sea por doblez o por cortar 
más de la cuenta; por esto, siempre debe existir una demasía de papel. 
Por último, el operador retira los pliegos de papel cortados y los pone en 
la transpaleta para llevarlos junto con la OP verde al área de impresión.  
 Habilitado Offset: El auxiliar offset recepciona las placas picadas, los 
pliegos de papel cortado y la OP verde. Este los deja al lado de la 
impresora. Primero el maquinista gira el interruptor de la máquina para 
encenderla, luego regula el paso del papel, la colocación de las guías, la 
batería de entintado y el cuerpo impresor. 
 Impresión: El maquinista continúa con el montaje de placas encajándolas 
en los pines de las mordazas y llena los tinteros. Luego, imprime una 
prueba en un número de pliegos de papel y comprueba que la impresión 
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sea adecuada, o si la regulación de los colores es correcta (porcentajes 
de los 4 colores según pantone). Luego del visto bueno, se arranca con la 
impresión de todos los pliegos. Cuando se tiene lista la impresora, el 
maquinista agrupa los pliegos y los coloca en la bandeja de papel, espera 
a que la máquina imprima en la tira y cuando acaba verifica nuevamente 
la impresión. Durante la impresión, el auxiliar offset va echando polvo 
antirrepinte en el pulverizador para que la tinta del pliego impreso no 
manche la hoja superior y no se peguen los pliegos; ya que, se imprime 
mojado sobre mojado. El auxiliar offset lleva los pliegos impresos 
nuevamente al otro lado de la impresora, y el maquinista repite lo mismo 
pero esta vez en la retira de los pliegos. Cuando la impresión termina en 
ambos lados del papel, el maquinista y el auxiliar offset, ordenan todos los 
pliegos impresos y los llevan al área de control de calidad. 
 Control de calidad offset: Aquí el maquinista offset y el auxiliar realizan 
una inspección mucho más tediosa. Empieza comprobando el registro de 
la impresión, la entonación (variación del tono) y la grisibilidad (variación 
de la luz). Luego, con un densímetro mide el trapping en las tiras de 
control. Finalmente cuando se comprueba que todo es correcto se dejan 
secar los pliegos impresos por 30 minutos y auxiliar offset los lleva a la 
guillotina nuevamente. 
 Refilado: El operador de la guillotina recepciona los pliegos y la OP verde. 
Luego, realiza los mismos procesos que hizo en el corte pre-impresión, 
pero esta vez corta los pliegos impresos de acuerdo al tamaño indicado 
en la OP (volante = 14.8 x 21 cm) y refila los bordes del producto 
terminado (1 millar de volantes). Por último, se inspeccionan los volantes 
terminados y se llevan al área de empaquetado. 
 Empaquetado: El ayudante recepciona los volantes junto con la OP verde 
en la mesa de empaquetado. Distribuye los volantes en grupos de 250 
unidades cada uno. Luego, arma los paquetes con papel kraft y los forra 
con cinta adhesiva. Revisa la OP para ver a quien pertenece el trabajo; 
después, coge un plumón y escribe el nombre del trabajo. Busca donde 





Tabla 12: DAP de productos básicos de la empresa Industria Gráfica Doria S.A.C 
(PRE-TEST) 




Elaborado por: Demora 16
Fecha: Almacenamiento 2
Operario: DISTANCIA (m) 206.25
Inicia en: RECEPCIÓN DE MATERIAL TIEMPO (seg) 5598
DISTANCIA TIEMPO
OPERACIÓN INSPECCIÓN TRANSPORTE DEMORA ALMACÉN (m) (seg) SI NO
RECEPCIÓN DE MATERIAL (ASISTENTE COMERCIAL, AYUDANTE)
1 Ir al almacén 15.3 30 X
2 Entregar OP celeste y verde 5 X
3 Revisar la OP 8 X
4 Coger una transpaleta 8 X
5 Coger un plumón 3 X
6 Ir a la entrada principal 12 20 X
7 Abrir la puerta pequeña 5 X
8 Recibir la guía de remisión 3 X
9 Cerrar la puerta pequeña 5 X
10 Abrir portón 10 X
11 Subir los materiales a la transpaleta 56 X
12 Ingresar los materiales a recepción 3.5 5 X
13 Verificar placas y demasía del papel 40 X
14 Firmar la guía de remisión 3 X
15 Cerrar portón 10 X
16 Sacar plumón 3 X
17 Destapar plumón 3 X
18 Rotular los materiales 10 X
19 Llevar cajas de placas al área de pre-prensa y OP celeste 10 18 X
20 Volver donde están los pliegos (recepción) 10 18 X
21 Llevar pliegos de papel y OP verde a la guillotina 18.1 33 X
HABILITADO CTP (PRE-PRENSISTA)
22 Recepcionar cajas de placas 10 X
23 Recepcionar OP celeste 3 X
24 Ir al CTP 3.6 8 X
25 Dejar cajas al lado del CTP 10 X
26 Verificar temperatura (menor a 23°C) 5 X
27 Encender el CTP 10 X
28 Dejar calentar CTP 300 X
INSPECCIÓN DEL ARTE (PRE-PRENSISTA)
29 Ir a la computadora 5.85 7 X
30 Abrir Adobe Illustrator 3 X
31 Verificar diseño a imprimir 300 X
32 Colocar guías de registro y corte 60 X
33 Guardar diseño en formato PDF 3 X
34 Enviar PDF de la computadora al CTP 3 X
35 Esperar a que cargue el diseño en CTP 60 X






Productos básicos (1000 volantes publicitarios)
Producción
jul-17
Asistente comercial, Ayudante, Pre-prensista, Operador de Guillotina, Maquinista Offset, Auxiliar Offset
Termina en:
REGISTRO
Laura Andrea Chambilla Mejía
EMPAQUETADO




QUEMADO DE PLACAS (PRE-PRENSISTA)
36 Ir a donde se dejaron las placas (junto al CTP) 4.9 6 X
37 Colocar 1° placa en el CTP 3 X
38 Presionar botón "Enter" 3 X
39 Ir hasta el otro lado del CTP 1.5 5 X
40 Esperar a que salga la 1° placa quemada 72 X
41 Deslizar 1° placa hasta la procesadora de placas 3 X
42 Regresar al CTP 1.5 5 X
43 Esperar a que CTP emita sonido (pidiendo placa) 15 X
44 Colocar 2° placa en el CTP 3 X
45 Presionar botón "Enter" 3 X
46 Ir hasta el otro lado de la procesadora de placas 3 6 X
47 Retirar 1° placa 3 X
48 Verificar 1° placa quemada 5 X
49 Coger papel glassine de debajo de la mesa 5 X
50 Extender papel glassine en la mesa 5 X
51 Acomodar 1° placa encima de papel glassine 3 X
52 Ir hasta el otro lado del CTP 1.5 5 X
53 Deslizar 2° placa hasta la procesadora de placas 3 X
54 Regresar al CTP 1.5 5 X
55 Esperar a que CTP emita sonido (pidiendo placa) 15 X
56 Colocar 3° placa en el CTP 3 X
57 Presionar botón "Enter" 3 X
58 Ir hasta el otro lado de la procesadora de placas 3 6 X
59 Retirar 2° placa 3 X
60 Verificar 2° placa quemada 5 X
61 Coger papel glassine de debajo de la mesa 5 X
62 Extender papel glassine encima de la 1° placa 5 X
63 Acomodar 2° placa encima de papel glassine 3 X
64 Ir hasta el otro lado del CTP 1.5 5 X
65 Deslizar 3° placa hasta la procesadora de placas 3 X
66 Regresar al CTP 1.5 5 X
67 Esperar a que CTP emita sonido (pidiendo placa) 15 X
68 Colocar 4° placa en el CTP 3 X
69 Presionar botón "Enter" 3 X
70 Ir hasta el otro lado de la procesadora de placas 3 6 X
71 Retirar 3° placa 3 X
72 Verificar 3° placa quemada 5 X
73 Coger papel glassine de debajo de la mesa 5 X
74 Extender papel glassine encima de la 2° placa 5 X
75 Acomodar 3° placa encima de papel glassine 3 X
76 Ir hasta el otro lado del CTP 1.5 5 X
77 Deslizar 4° placa hasta la procesadora de placas 3 X
78 Regresar al CTP 1.5 5 X
79 Esperar a que CTP emita sonido (pidiendo placa) 15 X
80 Colocar 5° placa en el CTP 3 X
81 Presionar botón "Enter" 3 X
82 Ir hasta el otro lado de la procesadora de placas 3 6 X
83 Retirar 4° placa 3 X
84 Verificar 4° placa quemada 5 X




86 Extender papel glassine encima de la 3° placa 5 X
87 Acomodar 4° placa encima de papel glassine 3 X
88 Ir hasta el otro lado del CTP 1.5 5 X
89 Deslizar 5° placa hasta la procesadora de placas 3 X
90 Regresar al CTP 1.5 5 X
91 Esperar a que CTP emita sonido (pidiendo placa) 15 X
92 Colocar 6° placa en el CTP 3 X
93 Presionar botón "Enter" 3 X
94 Ir hasta el otro lado de la procesadora de placas 3 6 X
95 Retirar 5° placa 3 X
96 Verificar 5° placa quemada 5 X
97 Coger papel glassine de debajo de la mesa 5 X
98 Extender papel glassine encima de la 4° placa 5 X
99 Acomodar 5° placa encima de papel glassine 3 X
100 Ir hasta el otro lado del CTP 1.5 5 X
101 Deslizar 6° placa hasta la procesadora de placas 3 X
102 Regresar al CTP 1.5 5 X
103 Esperar a que CTP emita sonido (pidiendo placa) 15 X
104 Colocar 7° placa en el CTP 3 X
105 Presionar botón "Enter" 3 X
106 Ir hasta el otro lado de la procesadora de placas 3 6 X
107 Retirar 6° placa 3 X
108 Verificar 6° placa quemada 5 X
109 Coger papel glassine de debajo de la mesa 5 X
110 Extender papel glassine encima de la 5° placa 5 X
111 Acomodar 6° placa encima de papel glassine 3 X
112 Ir hasta el otro lado del CTP 1.5 5 X
113 Deslizar 7° placa hasta la procesadora de placas 3 X
114 Regresar al CTP 1.5 5 X
115 Esperar a que CTP emita sonido (pidiendo placa) 15 X
116 Colocar 8° placa en el CTP 3 X
117 Presionar botón "Enter" 3 X
118 Ir hasta el otro lado de la procesadora de placas 3 6 X
119 Retirar 7° placa 3 X
120 Verificar 7° placa quemada 5 X
121 Coger papel glassine de debajo de la mesa 5 X
122 Extender papel glassine encima de la 6° placa 5 X
123 Acomodar 7° placa encima de papel glassine 3 X
124 Ir hasta el otro lado del CTP 1.5 5 X
125 Deslizar 8° placa hasta la procesadora de placas 3 X
126 Esperar a que salga la 8° placa de la procesadora 36 X
127 Ir hasta el otro lado de la procesadora de placas 1.5 5 X
128 Retirar 8° placa 3 X
129 Verificar 8° placa quemada 5 X
130 Coger papel glassine de debajo de la mesa 5 X
131 Extender papel glassine encima de la 7° placa 5 X
132 Acomodar 8° placa encima de papel glassine 3 X
133 Coger papel glassine de debajo de la mesa 5 X
134 Extender papel glassine encima de la 8° placa 5 X
135 Coger cinta adhesiva 5 X
136 Cortar pedazos de cinta adhesiva 8 X
137 Pegar los papeles glassine con la cita 20 X
138 Coger un plumón 3 X
139 Destapar plumón 3 X
140 Revisar nombre del trabajo en OP celeste 3 X
141 Colocar el nombre del trabajo 5 X




PICADO DE PLACAS (AYUDANTE)
143 Ir a recoger placas a pre-prensa 9.5 10 X
144 Llevar placas quemadas a la perforadora 17.5 31 X
145 Desenvolver placas 10 X
146 Coger 1° placa 5 X
147 Coloca 1° placa en la perforadora 5 X
148 Accionar palanca 5 X
149 Retirar 1° placa 3 X
150 Verificar 1° placa picada 8 X
151 Dejar 1° placa al lado de la perforadora 3 X
152 Coger 2° placa 5 X
153 Coloca 2° placa en la perforadora 5 X
154 Accionar palanca 5 X
155 Retirar 2° placa 3 X
156 Verificar 2° placa picada 8 X
157 Dejar 2° placa al lado de la 1° placa 3 X
158 Coger 3° placa 5 X
159 Coloca 3° placa en la perforadora 5 X
160 Accionar palanca 5 X
161 Retirar 3° placa 3 X
162 Verificar 3° placa picada 8 X
163 Dejar 3° placa al lado de la 2° placa 3 X
164 Coger 4° placa 5 X
165 Coloca 4° placa en la perforadora 5 X
166 Accionar palanca 5 X
167 Retirar 4° placa 3 X
168 Verificar 4° placa picada 8 X
169 Dejar 4° placa al lado de la 3° placa 3 X
170 Coger 5° placa 5 X
171 Coloca 5° placa en la perforadora 5 X
172 Accionar palanca 5 X
173 Retirar 5° placa 3 X
174 Verificar 5° placa picada 8 X
175 Dejar 5° placa al lado de la 4° placa 3 X
176 Coger 6° placa 5 X
177 Coloca 6° placa en la perforadora 5 X
178 Accionar palanca 5 X
179 Retirar 6° placa 3 X
180 Verificar 6° placa picada 8 X
181 Dejar 6° placa al lado de la 5° placa 3 X
182 Coger 7° placa 5 X
183 Coloca 7° placa en la perforadora 5 X
184 Accionar palanca 5 X
185 Retirar 7° placa 3 X
186 Verificar 7° placa picada 8 X
187 Dejar 7° placa al lado de la 6° placa 3 X
188 Coger 8° placa 5 X
189 Coloca 8° placa en la perforadora 5 X
190 Accionar palanca 5 X
191 Retirar 8° placa 3 X
192 Verificar 8° placa picada 8 X
193 Juntar todas las placas 12 X
194 Llevar placas picadas al área de impresión 3 6 X
HABILITADO GUILLOTINA (AYUDANTE, OPERADOR DE GUILLOTINA)
195 Recepcionar OP verde 3 X
196 Recepcionar pliegos de papel 5 X
197 Dejar pliegos de papel al lado de la guillotina 5 X
198 Ver especificaciones de la OP 3 X
199 Encender la guillotina 90 X
200 Afilar cuchilla 14 X
201 Regular cuchilla para el corte 5 X
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 CORTE (OPERADOR DE GUILLOTINA)
202 Subir pliegos de papel necesarios a la guillotina 25 X
203 Acomodar pliegos en guillotina 6 X
204 Calibrar la medida de corte 15 X
205 Presionar pedal 3 X
206 Cortar pliegos de papel 34 X
207 Retirar pliegos de papel cortados 75 X
208 Poner pliegos en la transpaleta 40 X
209 Llevar pliegos cortados y OP verde al área de impresión 11 16 X
HABILITADO OFFSET (AYUDANTE, OPERADOR DE GUILLOTINA, MAQUINISTA OFFSET Y AUXILIAR OFFSET)
210 Recepcionar placas picadas 3 X
211 Recepcionar pliegos de papel cortados 3 X
212 Recepcionar OP verde 3 X
213 Dejar todo al lado de la impresora 10 X
214 Encender impresora offset 5 X
215 Regular el paso del papel 4 X
216 Regular la colocación de guías 4 X
217 Regular la batería de entintado 12 X
218 Regular el cuerpo impresor 18 X
IMPRESIÓN (MAQUINISTA OFFSET, AUXILIAR OFFSET)
219 Montar 1° placa (negro-tira) en el el primer cuerpo 5 X
220 Encajar 1° placa (negro-tira) en las mordazas 3 X
221 Montar 2° placa (cyan-tira) en el el segundo cuerpo 5 X
222 Encajar 2° placa (cyan-tira) en las mordazas 3 X
223 Montar 3° placa (magenta-tira) en el el tercer cuerpo 5 X
224 Encajar 3° placa (magenta-tira) en las mordazas 3 X
225 Montar 4° placa (amarillo-tira) en el el cuarto cuerpo 5 X
226 Encajar 4° placa (amarillo-tira) en las mordazas 3 X
227 Cargar tintas en tinteros 42 X
228 Ir hasta donde están los pliegos 2.5 5 X
229 Coger algunos pliegos 5 X
230 Cargar algunos pliegos en la bandeja de papel 5 X
231 Imprimir muestra 35 X
232 Verificar muestra 65 X
233 Dar visto bueno a la muestra 15 X
234 Cargar pliegos en la bandeja de papel 25 X
235 Programar la impresión 10 X
236 Echar polvo antirrepinte 5 X
237 Esperar a que se impriman todos los pliegos 60 X
238 Ir al otro lado de la impresora 2.5 5 X
239 Retirar 1° placa (negro-tira) 3 X
240 Montar 1° placa (negro-retira) en el el primer cuerpo 5 X
241 Encajar 1° placa (negro-retira) en las mordazas 3 X
242 Retirar 2° placa (cyan-tira) 3 X
243 Montar 2° placa (cyan-retira) en el el segundo cuerpo 5 X
244 Encajar 2° placa (cyan-retira) en las mordazas 3 X
245 Retirar 3° placa (magenta-tira) 3 X
246 Montar 3° placa (magenta-retira) en el el tercer cuerpo 5 X
247 Encajar 3° placa (magenta-retira) en las mordazas 3 X
248 Retirar 4° placa (amarillo-tira) 3 X
249 Montar 4° placa (amarillo-retira) en el el cuarto cuerpo 5 X
250 Encajar 4° placa (amarillo-retira) en las mordazas 3 X
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Fuente: Elaboración propia 
251 Cargar tintas en tinteros 42 X
252 Ir al otro lado de la impresora 2.5 5 X
253 Retirar pliegos impresos 10 X
254 Voltear los pliegos (retira) 8 X
255 Cargar pliegos a la bandeja de papel 25 X
256 Programar la impresión (retira) 10 X
257 Echar polvo antirrepinte 5 X
258 Esperar a que se impriman todos los pliegos 60 X
259 Ordenar los pliegos impresos en la transpaleta 10 X
260 Llevar pliegos impresos al área de control calidad 7 3 X
CONTROL DE CALIDAD OFFSET (MAQUINISTA OFFSET, AUXILIAR OFFSET)
261 Verificar la impresión 120 X
262 Esperar mientras secan los pliegos impresos 1800 X
263 Llevar los pliegos y la OP verde a la guillotina nuevamente 10 17 X
REFILADO (AUXILIAR OFFSET, OPERADOR DE GUILLOTINA)
264 Recepcionar los pliegos impresos 3 X
265 Recepcionar la OP verde 3 X
266 Ver especificaciones de la OP 5 X
267 Regular cuchilla para el corte 5 X
268 Subir pliegos de papel a la guillotina 45 X
269 Acomodar pliegos en guillotina 6 X
270 Calibrar la medida de corte 15 X
271 Presionar pedal 3 X
272 Cortar pliegos de papel 110 X
273 Refilar bordes de los volantes 45 X
274 Verificar volantes 30 X
275 Retirar merma de papel 15 X
276 Esperar que venga el ayudante 3 X
277 Llevar volantes y OP verde al área de empaquetado 3 6 X
EMPAQUETADO (AYUDANTE)
278 Recepcionar volantes y OP verde 15 X
279 Distribuir los volantes en grupos de 250 unidades 201 X
280 Coger papel kraft de debajo de la mesa 3 X
281 Extender papel kraft en mesa de empaquetado 3 X
282 Acomodar volantes encima del papel kraft 6 X
283 Armar los paquetes 10 X
284 Coger cinta adhesiva 5 X
285 Cortar pedazos de cinta adhesiva 10 X
286 Forrar los paquetes 8 X
287 Revisar la OP 6 X
288 Coger plumón 3 X
289 Destapar plumón 3 X
290 Colocar el nombre del trabajo y cliente 5 X
291 Buscar donde ubicar los paquetes 8 X
292 Llevar trabajo hasta las parihuelas (almacén) 9.5 15 X
205 26 43 16 2 206.25 5598 150 142TOTAL
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Como se muestra en la Tabla 12, el proceso de producción de productos básicos, 
en este caso es el proceso para “1 millar de volantes publicitarios”, contiene un 
total de 205 operaciones, 26 inspecciones, 43 transportes, 16 demoras y 2 
almacenamientos, haciendo un total de 292 actividades. También podemos 
apreciar que la actividad de transporte hace un total de 206.25 metros de 
recorrido en todo el proceso. 
Asimismo las actividades fueron clasificadas en dos grupos, las actividades que 
agregan valor al proceso y las que no, siendo, 142 actividades las que no 
agregan valor y 150 las actividades que sí agregan valor al proceso de 
producción de productos básicos de la empresa Industria Gráfica Doria S.A.C. 
De esto también se deduce que el porcentaje del total de actividades que 
agregan valor al proceso de producción de productos básicos es: 
𝐴𝐴𝑉 =
∑ 𝐴𝑐𝑡𝑖𝑣𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒𝑠 𝐴𝑉 
∑ 𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝐴𝑐𝑡𝑖𝑣𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒𝑠




En el caso de los tiempos Improductivos, es decir, las que no agregan valor al 
proceso son el 49% del total de actividades. 
2.7.1.8.- Toma de tiempos (PRE-TEST) 
Se realizó una toma de tiempos inicial del mes de Julio del 2017, considerando 
sólo los 29 días laborables (31 días – 2 feriados), para determinar el número de 
muestras que se requiere para establecer el tiempo estándar del proceso de 
productos básicos de la empresa Industria Gráfica Doria S.A.C. 
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Tabla 13: Registro de toma de tiempos Julio 2017  
Fuente: Elaboración propia
Industria Gráfica Doria S.A.C Área:
Proceso:
Laura Andrea Chambilla Mejía Producto:
min seg min seg min seg min seg min seg min seg min seg min seg min seg min seg min seg min seg min seg min seg min seg min seg min seg min seg min seg min seg min seg min seg min seg min seg min seg min seg min seg min seg min seg 
1 Recepción de material 4 56 5 2 4 59 3 57 5 1 4 47 4 56 4 20 6 2 5 46 4 52 4 13 5 13 4 23 4 36 4 57 3 48 4 17 4 39 5 11 5 23 3 46 4 20 5 9 4 42 5 28 3 54 4 34 5 6
2 Habilitado CTP 5 46 6 12 5 7 4 55 5 24 5 16 6 33 5 10 6 17 5 29 4 19 4 51 5 6 6 8 4 11 5 58 4 26 4 38 5 13 5 26 4 14 5 41 6 18 5 37 5 29 6 3 4 43 5 5 5 14
3 Inspección del arte 7 36 6 46 7 31 8 12 6 49 7 6 7 38 8 5 6 58 7 22 7 16 8 13 8 9 7 24 6 15 7 43 8 16 7 21 6 45 7 31 8 12 7 10 6 39 8 8 6 56 7 14 7 52 7 23 8 24
4 Quemado de placas 12 38 12 13 13 9 12 5 13 11 13 4 12 26 12 45 12 57 13 11 12 53 13 9 12 31 13 18 12 53 12 37 13 24 13 12 12 44 13 20 13 1 12 48 12 4 13 6 12 52 12 46 13 14 12 9 13 7
5 Picado de placas 4 58 5 15 4 41 5 31 5 20 4 35 5 9 5 10 4 39 5 23 4 28 4 32 4 47 5 33 4 24 5 19 5 12 4 55 5 13 4 43 5 6 4 25 4 16 5 10 4 46 5 18 4 27 5 32 4 49
6 Habilitado Guillotina 2 5 3 27 2 56 2 38 3 12 3 9 2 14 3 19 2 42 3 15 2 34 3 10 2 56 3 9 2 9 3 21 2 43 3 8 2 47 2 51 2 25 3 12 3 34 2 46 2 31 3 10 3 22 2 43 2 7
7 Corte 3 34 5 43 4 16 3 53 4 7 5 6 4 28 3 41 4 13 5 4 3 21 5 39 4 23 4 12 3 52 5 5 4 31 5 14 3 58 4 10 3 36 5 7 4 33 5 15 3 56 4 7 5 11 4 28 3 35
8 Habilitado Offset 1 2 2 32 1 43 2 4 2 17 2 36 1 28 1 52 2 41 1 38 2 9 1 19 2 30 1 58 2 35 2 54 2 29 1 45 1 7 2 13 1 34 2 22 2 5 1 31 1 19 2 7 1 46 1 8 2 20
9 Impresión 8 51 8 19 7 53 9 6 8 20 9 1 8 46 7 24 9 5 9 3 7 48 8 12 7 31 9 26 8 32 7 31 8 15 9 16 8 50 8 23 7 58 8 9 8 15 7 46 8 23 8 14 7 21 7 45 9 5
10 Control de calidad offset 32 17 34 23 31 58 32 3 33 38 34 2 31 49 32 11 33 8 31 51 34 5 32 5 31 28 33 10 32 41 33 8 34 8 32 9 33 24 33 19 34 8 32 58 33 9 31 59 32 26 31 59 33 22 32 46 34 8
11 Refilado 4 54 4 5 3 37 5 15 3 58 5 10 4 8 4 27 5 13 3 42 4 13 4 21 5 6 3 24 5 7 4 9 4 52 3 28 4 11 5 28 3 47 5 8 3 56 3 39 4 14 3 49 5 1 3 19 4 23
12 Empaquetado 5 1 6 12 4 47 5 23 6 7 4 57 5 13 5 8 4 10 5 26 6 4 5 9 6 1 4 48 6 9 5 27 5 10 5 45 4 28 6 14 4 18 4 59 5 31 6 8 5 18 6 11 4 55 4 27 6 22
Producción
PRE-TEST POST-TEST Proceso de productos básicos
01 millar de volantes publicitarios
TOMA DE TIEMPOS INICIAL - PROCESO DE PRODUCTOS BÁSICOS - INDUSTRIA GRÁFICA DORIA S.A.C - JULIO 2017
TIEMPO OBSERVADO EN MIN:SEG
Día 28 Día 29Día 20 Día 21 Día 22 Día 23 Día 24Día 15 Día 16 Día 17 Día 18 Día 19 Día 25 Día 26 Día 27Día 10 Día 11 Día 12 Día 13 Día 14ACTIVIDAD
ÍT
E





1 Recepción de material 4.77
2 Habilitado CTP 5.34
3 Inspección del arte 7.48
4 Quemado de placas 12.85
5 Picado de placas 4.95
6 Habilitado Guillotina 2.88
7 Corte 4.42
8 Habilitado Offset 1.97
9 Impresión 8.36




TIEMPO OBSERVADO EN MIN
6.18 4.92 4.45 6.374.30 4.98 5.52 6.13 5.305.45 5.17 5.75 4.47 6.236.07 5.15 6.02 4.80 6.154.95 5.22 5.13 4.17 5.435.02 6.20 4.78 5.38 6.12
3.82 5.02 3.32 4.383.78 5.13 3.93 3.65 4.234.15 4.87 3.47 4.18 5.474.22 4.35 5.10 3.40 5.124.13 4.45 5.22 3.704.90 4.08 3.62 5.25 3.97
31.98 33.37 32.77 34.1334.13 32.97 33.15 31.98 32.4333.13 34.13 32.15 33.40 33.3234.08 32.08 31.47 33.17 32.6831.82 32.18 33.13 31.8532.28 34.38 31.97 32.05 33.63
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5.30 4.45 5.53 4.825.10 4.42 4.27 5.17 4.775.32 5.20 4.92 5.22 4.724.47 4.53 4.78 5.55 4.405.15 5.17 4.65 5.384.97 5.25 4.68 5.52 5.33
12.77 13.23 12.15 13.1213.02 12.80 12.07 13.10 12.8712.62 13.40 13.20 12.73 13.3312.88 13.15 12.52 13.30 12.8812.43 12.75 12.95 13.1812.63 12.22 13.15 12.08 13.18
7.23 7.87 7.38 8.408.20 7.17 6.65 8.13 6.937.72 8.27 7.35 6.75 7.527.60 6.77 7.52 8.20 6.82 7.10 7.63 8.08 6.97 7.37 7.27 8.22 8.15 7.40 6.25
5.235.43 4.23 5.68 6.30 5.624.18 5.97 4.43 4.63 5.22 5.48 6.05 4.72
5.10
5.77 6.20 5.12 4.92 5.40 5.27 6.55 5.17 6.28 5.48 4.32 4.85 5.10 6.13
5.15 4.70 5.47 3.90 4.574.65 5.18 5.38
5.08
3.77 4.334.38 4.60 4.95 3.80 4.284.93 5.03 4.98 3.95 5.02 4.78 4.93 4.33 6.03 5.77 4.87 4.22 5.22
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TIEMPO TOTAL (min) 94.80 93.53 98.08 97.17 94.03 94.88 95.68 96.88 93.40 92.87 96.43 95.13 91.32 98.6798.15 97.23 95.13 93.32 98.82 93.70 95.75 94.67 96.23
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En la Tabla 13, se pueden apreciar los tiempos registrados, representados en 
min:seg; sin embargo para el cálculo del tiempo estándar realizaremos la 
conversión correspondiente de las unidades de tiempo en minutos. La 
conversión la realizamos de la siguiente manera: 
Ej.: Quemado de placas: 12 min 38 seg = 12 + (38/60) = 12.6333333333333 min  
Luego, se muestran los tiempos iniciales del proceso de productos básicos de la 
empresa Industria Gráfica Doria S.A.C en el mes de Julio convertidos en 
“minutos”. Se puede apreciar que el mayor tiempo corresponde al Día 2 con de 
100.15 minutos; mientras que el menor tiempo corresponde al Día 28 con 91.32 
minutos.  
Al hacer la comparación entre estos dos días, vemos que hay una variación de 
aproximadamente 9 minutos para la producción de un millar de volantes 
publicitarios; lo cual revela que es necesario realizar un estudio de métodos en 
la empresa Industria Gráfica Doria S.A.C. 
Tabla 14: Cálculo del número de muestras  
Fuente: Tabla 13 
Asimismo, en la Tabla 14, se muestra la aplicación de la fórmula de Kanawaty 
para determinar el número de datos o muestras requeridas. Sabiendo esto, 
recién se podrá obtener el tiempo estándar del proceso de productos básicos de 
la empresa Industria Gráfica Doria S.A.C.  
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Estas muestras son tomadas de los tiempos iniciales del mes de Julio 2017, 
teniendo en cuenta solo el número que corresponda a cada actividad del proceso 
iniciando desde el día primero. 
Tabla 15: Cálculo del promedio del tiempo observado total de acuerdo al tamaño 
de la muestra en el mes de Julio  
Fuente: Registro de toma de tiempos Julio 2017 (Tabla 13) 
En la Tabla 15, se muestra el cálculo del promedio total de cada actividad del 
proceso de productos básicos según el cálculo del número de muestras 
obtenidas con la fórmula de Kanawaty. El mayor número de muestras requerido 
fue 10 y el menor número fue 1. Los tiempos de esta tabla son tomados de la 
Tabla 13. 
Finalmente, una vez obtenidos los promedios de los tiempos observados de cada 
actividad, realizamos el cálculo del tiempo estándar teniendo en cuenta, la tabla 
de Westinghouse (habilidad, esfuerzo, condiciones y consistencia) y los tiempos 
suplementos como necesidades personales y fatiga. 




Tabla 16: Cálculo del tiempo estándar del proceso de productos básicos (PRE-TEST)  
Fuente: Tabla 15, Sistema Westinghouse y Sistema de suplementos por descanso. 
En la Tabla 16, el cálculo del tiempo estándar del proceso de productos básicos de la empresa Industria Gráfica Doria S.A.C., da 




2.7.1.9.- Estimación de la productividad actual (PRE-TEST) 
A partir del cálculo del tiempo estándar, se continúa con el cálculo de las 
unidades planificadas (millares de volantes) del proceso de productos básicos 
de la empresa Industria Gráfica Doria S.A.C. Para esto, primero se necesita 
calcular la capacidad instalada, usando la siguiente fórmula: 
𝐶𝑎𝑝𝑎𝑐𝑖𝑑𝑎𝑑 𝐼𝑛𝑠𝑡𝑎𝑙𝑎𝑑𝑎 =
𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑡𝑟𝑎𝑏𝑎𝑗𝑎𝑑𝑜𝑟𝑒𝑠 𝑥 𝑇𝑖𝑒𝑚𝑝𝑜 𝑙𝑎𝑏𝑜𝑟𝑎 𝑐/𝑡𝑟𝑎𝑏.
𝑇𝑖𝑒𝑚𝑝𝑜 𝐸𝑠𝑡á𝑛𝑑𝑎𝑟
 
Tabla 17: Cálculo de la capacidad instalada  
Fuente: Tabla 16 
En la Tabla 17, se aprecia que teóricamente se pueden producir 28.9 millares de 
volantes o 28900 volantes.  
Teniendo la capacidad instalada, se calcula las unidades que verdaderamente 
se van a producir por día, usando la fórmula: 
𝑈𝑛𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒𝑠 𝑝𝑙𝑎𝑛𝑖𝑓𝑖𝑐𝑎𝑑𝑎𝑠 = 𝐶𝑎𝑝𝑎𝑐𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑖𝑛𝑠𝑡𝑎𝑙𝑎𝑑𝑎 𝑥 𝐹𝑎𝑐𝑡𝑜𝑟 𝑑𝑒 𝑉𝑎𝑙𝑜𝑟𝑎𝑐𝑖ó𝑛 




Fuente: Tabla 17, Cálculo de la capacidad instalada 
De la Tabla 18, se obtiene que las unidades planificadas son 23.1 millares al día 
o 670 millares al mes. 
Finalmente, con estos datos se puede estimar la productividad. A continuación 
para tener una mayor visión de la productividad del proceso de productos básicos 
de la empresa Industria Gráfica Doria S.A.C, se muestran datos desde Diciembre 
2016 hasta Julio 2017. 
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Tabla 19: Productividad Diciembre 2016 (PRE-TEST)  









Tabla 20: Productividad Enero 2017 (PRE-TEST)  









Tabla 21: Productividad Febrero 2017 (PRE-TEST)  









Tabla 22: Productividad Marzo 2017 (PRE-TEST)  









Tabla 23: Productividad Abril 2017 (PRE-TEST)  










Tabla 24: Productividad Mayo 2017 (PRE-TEST)  










Tabla 25: Productividad Junio 2017 (PRE-TEST)  










Tabla 26: Productividad Julio 2017 (PRE-TEST)  










2.7.1.10.- Análisis de las causas 
A continuación, se presentan las principales causas que se identificaron en el 
Ishikawa (Figura 5). 
CAUSA: MÉTODOS DE TRABAJO INADECUADOS 
Los métodos inadecuados de trabajo, en este caso generan que existan los 
tiempos improductivos; estos procesos o métodos inadecuados en la empresa 
Industria Gráfica Doria S.A.C son la causa principal de una baja productividad. 
CAUSA: TIEMPOS IMPRODUCTIVOS 
Los tiempos improductivos se pudieron identificar en el DAP (Tabla 11), estos se 
entienden como las distancias recorridas o los tiempos que tardan en realizar 
ciertas actividades. Como se pudo observar los tiempos Improductivos, eran el 
49% del total de actividades del proceso de productos básicos, por ello es la 
segunda causa a solucionar. 
CAUSA: INADECUADA DISTRIBUCIÓN DE MAQUINARIA 
Hasta el momento no se ha realizado una adecuada distribución correcta de la 
planta. Como se puede ver en la Figura 25, se realizan excesivos e innecesarios 
transportes de personal. A través del diagrama de recorrido se muestra el 
trayecto que siguen los materiales, equipo y personas para la elaboración de los 
productos básicos. 
Figura 25: Diagrama de recorrido actual 






























CAUSA: FALTA DE ORDEN Y LIMPIEZA 
Diversos factores influyen en el desorden y falta de limpieza existente dentro de 
las instalaciones donde se realiza el proceso de producción de productos 
básicos. Se han encontrado objetos, equipos, herramientas y materiales 
innecesarios y ubicados en donde no pertenecen. 
Figura 26: Fotografía 1 - falta de orden y limpieza 
Fuente: Elaboración propia 
Figura 27: Fotografía 2 - falta de orden y limpieza 
Fuente: Elaboración propia 
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2.7.2.- Propuesta de mejora 
Luego de haber identificado y recopilado información de las causas de mayor 
impacto y sobre las cuales se tienen que aplicar las alternativas de solución con 
la mejora de procesos para incrementar la productividad, se propondrán las 
distintas alternativas de solución (propuestas a implementar). También, se 
presentará un cronograma tentativo a seguir para la implementación de la 
propuesta y el presupuesto necesario para arrancar con la implementación de la 
misma. 
Tabla 27: Alternativas de solución de las principales causas  
Fuente: Elaboración propia 
La tabla 27, nos muestra en primer lugar las causas seleccionadas como 
principales en el Ishikawa (Figura 5) y también las alternativas de solución a 
implementar para solucionar cada una de estas; de esta manera se podrá cumplir 
con el objetivo de la presente investigación. 
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2.7.2.1.- Cronograma de Actividades del Proyecto  
Fuente: Elaboración propia 
1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4
0 Redacción de la Situación Actual de la empresa
1 Recolección de datos e información de la empresa
2
Descripción de los procesos, identificación de las 
actividades, toma de tiempos, elaboración del DAP 
(PRE-TEST)
3
Estimación de la productividad, análisis de las 
principales causas
4 Elaboración de la propuesta de mejora
5
Identificación de las alternativas de solución a 
implementar
6 Elaboración del cronograma de la propuesta
7 Elaboración y presentación del presupuesto
8 Implementación de la mejora de proceso
9 Estudio de métodos
10 Medición del Trabajo
11 Distribución de planta 
12 5S
13 Resultados de la Variable Independiente
14
Recolección de datos, toma de tiempos, elaboración 
del DAP con método mejorado (POST-TEST)
15 Análisis Económico Financiero




20 Comprobación de hipótesis
21 Discusión, Conclusiones y Recomendaciones
22
Redacción de los resultados obtenidos, 
conclusiones y recomendaciones 
SEPTIEMBRE OCTUBRE NOVIEMBRE DICIEMBRE




2.7.2.2.- Presupuesto del Proyecto 
Se presenta a la gerente de la empresa el presupuesto total de S/. 3,860.00 y se 
obtiene la aprobación del mismo, por lo que se puede proceder con la 
implementación del proyecto. 
A continuación, en la Tabla 28 se muestra el presupuesto del proyecto: 




















2.7.3.- Implementación de la Propuesta 
2.7.3.1.- Implementación del estudio de métodos 
Para su implementación en el proceso de productos básicos de la empresa 
Industria Gráfica Doria S.A.C., se procedió con el desarrollo de las 8 etapas de 
este método, según la OIT. A continuación se detalla cada una de ellas: 
2.7.3.1.1.- Seleccionar 
Todas las actividades que pertenecen al proceso de productos básicos de la 
empresa Industria Gráfica Doria S.A.C., están en condiciones de pasar una 
mejora de procesos, sin embargo en la práctica se debe priorizar la actividad o 
actividades que resulten ser las más críticas para darles solución; en esta tesis 
se seleccionó el proceso de Impresión que comprende las siguientes actividades: 
Habilitado Offset, Impresión y Control de Calidad Offset; esta selección está 
basada se realizó tomando en cuenta lo siguiente que: El proceso de Impresión 
es la operación que demanda mayor tiempo en ser llevada a cabo y consta de 
54 actividades, por lo tanto es considerada el cuello de botella del proceso de 
productos básicos. 
Tabla 29: Identificación del cuello de botella del proceso  
Fuente: Tabla 16 
De acuerdo a la Tabla 29, en la producción de 01 millar de volantes publicitarios, 
la Impresión (54.25 minutos) es el proceso que demanda mayor tiempo, frente a 




Posteriormente a encontrar el cuello de botella, que en este caso fue la 
impresión, proceso que se planea priorizar y donde se implementarán las 
mejoras; se continúa con la siguiente etapa: Registrar.  
En esta etapa registraremos toda la información sobre el método de trabajo 
actual del proceso seleccionado.  
Para comenzar con esta etapa, se extraerá solamente el proceso de Impresión 
del DAP de productos básicos de la empresa Industria Gráfica Doria S.A.C 
(Tabla 12), asimismo estableceremos exactamente qué actividades que agregan 
y no valor a este proceso, teniendo en cuenta el tiempo y las distancias 
recorridas. Un punto importante en esta etapa es que la información registrada 
sea exacta para lograr el objetivo del trabajo de investigación. 
Tabla 30: DAP de Impresión de los productos básicos de la empresa Industria 
Gráfica Doria S.A.C (PRE- TEST)  




Elaborado por: Demora 3
Fecha: Almacenamiento 0
Operario: DISTANCIA (m) 24.5
Inicia en: HABILITADO OFFSET TIEMPO (seg) 2530
DISTANCIA TIEMPO
OPERACIÓN INSPECCIÓN TRANSPORTE DEMORA ALMACÉN (m) (seg) SI NO
HABILITADO OFFSET (AYUDANTE, OPERADOR DE GUILLOTINA, MAQUINISTA OFFSET Y AUXILIAR OFFSET)
1 Recepcionar placas picadas 3 X
2 Recepcionar pliegos de papel cortados 3 X
3 Recepcionar OP verde 3 X
4 Dejar todo al lado de la impresora 10 X
5 Encender impresora offset 5 X
6 Regular el paso del papel 4 X
7 Regular la colocación de guías 4 X
8 Regular la batería de entintado 12 X
9 Regular el cuerpo impresor 18 X
IMPRESIÓN (MAQUINISTA OFFSET, AUXILIAR OFFSET)
10 Montar 1° placa (negro-tira) en el el primer cuerpo 5 X
11 Encajar 1° placa (negro-tira) en las mordazas 3 X
12 Montar 2° placa (cyan-tira) en el el segundo cuerpo 5 X
13 Encajar 2° placa (cyan-tira) en las mordazas 3 X
14 Montar 3° placa (magenta-tira) en el el tercer cuerpo 5 X
15 Encajar 3° placa (magenta-tira) en las mordazas 3 X
16 Montar 4° placa (amarillo-tira) en el el cuarto cuerpo 5 X
17 Encajar 4° placa (amarillo-tira) en las mordazas 3 X
18 Cargar tintas en tinteros 42 X




Laura Andrea Chambilla Mejía
jul-17
 Ayudante, Maquinista Offset, Auxiliar Offset
Termina en: CONTROL DE CALIDAD OFFSET
Productos básicos (1000 volantes publicitarios)
DIAGRAMA DE ACTIVIDADES DEL PROCESO DE IMPRESIÓN DE PRODUCTOS BÁSICOS - INDUSTRIA GRÁFICA DORIA S.A.C
REGISTRO RESUMEN
MÉTODO
EMPRESA "INDUSTRIA GRÁFICA DORIA S.A.C"
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Fuente: Tabla 12 
Como se muestra en la Tabla 30, el proceso de producción de productos básicos, 
en este caso es el proceso para “01 millar de volantes publicitarios”, contiene un 
total de 43 operaciones, 3 inspecciones, 5 transportes, 3 demoras y 0 
almacenamientos haciendo un total de 54 actividades. Asimismo, se aprecian 
que 25 actividades no agregan valor al proceso de impresión de productos 
básicos de la empresa Industria Gráfica Doria S.A.C. y 29 actividades que sí 
agregan valor. 
Además, se determinó que el porcentaje de actividades que agregan valor al 
proceso de impresión es 54%.  
20 Coger algunos pliegos 5 X
21 Cargar algunos pliegos en la bandeja de papel 5 X
22 Imprimir muestra 35 X
23 Verificar muestra 65 X
24 Dar visto bueno a la muestra 15 X
25 Cargar pliegos en la bandeja de papel 25 X
26 Programar la impresión 10 X
27 Echar polvo antirrepinte 5 X
28 Esperar a que se impriman todos los pliegos 60 X
29 Ir al otro lado de la impresora 2.5 5 X
30 Retirar 1° placa (negro-tira) 3 X
31 Montar 1° placa (negro-retira) en el el primer cuerpo 5 X
32 Encajar 1° placa (negro-retira) en las mordazas 3 X
33 Retirar 2° placa (cyan-tira) 3 X
34 Montar 2° placa (cyan-retira) en el el segundo cuerpo 5 X
35 Encajar 2° placa (cyan-retira) en las mordazas 3 X
36 Retirar 3° placa (magenta-tira) 3 X
37 Montar 3° placa (magenta-retira) en el el tercer cuerpo 5 X
38 Encajar 3° placa (magenta-retira) en las mordazas 3 X
39 Retirar 4° placa (amarillo-tira) 3 X
40 Montar 4° placa (amarillo-retira) en el el cuarto cuerpo 5 X
41 Encajar 4° placa (amarillo-retira) en las mordazas 3 X
42 Cargar tintas en tinteros 42 X
43 Ir al otro lado de la impresora 2.5 5 X
44 Retirar pliegos impresos 10 X
45 Voltear los pliegos (retira) 8 X
46 Cargar pliegos a la bandeja de papel 25 X
47 Programar la impresión (retira) 10 X
48 Echar polvo antirrepinte 5 X
49 Esperar a que se impriman todos los pliegos 60 X
50 Ordenar los pliegos impresos en la transpaleta 10 X
51 Llevar pliegos impresos al área de control calidad 7 3 X
CONTROL DE CALIDAD OFFSET (MAQUINISTA OFFSET, AUXILIAR OFFSET)
52 Verificar la impresión 120 X
53 Esperar mientras secan los pliegos impresos 1800 X
54 Llevar los pliegos y la OP verde a la guillotina nuevamente 10 17 X




∑ 𝐴𝑐𝑡𝑖𝑣𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒𝑠 𝐴𝑉 
∑ 𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝐴𝑐𝑡𝑖𝑣𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒𝑠




En el caso de las actividades que no agregan valor al proceso son 25 actividades, 
es decir el 46% del total de actividades. 
Tabla 31: Actividades que no agregan valor al proceso de Impresión   
Fuente: Tabla 30 
La Tabla 31, muestra las actividades que no agregan valor en el proceso de 
Impresión, estas actividades se extrajeron de la Tabla 30. Se determinaron 19 
operaciones, 3 transportes y 3 demoras; que son innecesarias dentro del 
proceso. 
2.7.3.1.3.- Examinar 
Luego de la etapa de registro, se prosigue a realizar un examen de estos, es 
decir se procede con la tercera etapa: Examinar. Para empezar se aplica la 
Técnica del Interrogatorio Sistemático para tener un análisis crítico del método 
de trabajo actual, así se podrá conocer en qué consisten y para que se realizan 
algunas actividades que no agregan valor. 
108 
 
Actividad: Dejar todo al lado de la impresora 
Pregunta. ¿Qué se hace? 
− Se dejan los pliegos y las placas al lado de los cuerpos impresores donde se 
montan las placas. Los pliegos en una parihuela y las placas en el suelo 
recostadas a la impresora.  
Pregunta. ¿Por qué se hace? 
− Para tener listos los materiales (pliegos de papel y placas) para el proceso 
de impresión. 
Actividad: Encajar 1° placa (negro-tira) en las mordazas 
Pregunta. ¿Qué se hace? 
− Se encaja la 1° placa en los pines de las mordazas, después de meter la 
placa (montado de placa) en el cuerpo impresor. 
Pregunta. ¿Por qué se hace? 
− Para que la 1° placa esté bien colocada. 
Actividad: Encajar 2° placa (cyan-tira) en las mordazas 
Pregunta. ¿Qué se hace? 
− Se encaja la 2° placa en los pines de las mordazas, después de meter la 
placa (montado de placa) en el cuerpo impresor. 
Pregunta. ¿Por qué se hace? 
− Para que la 2° placa esté bien colocada. 
Actividad: Encajar 3° placa (magenta-tira) en las mordazas 
Pregunta. ¿Qué se hace? 
− Se encaja la 3° placa en los pines de las mordazas, después de meter la 
placa (montado de placa) en el cuerpo impresor. 
Pregunta. ¿Por qué se hace? 
− Para que la 3° placa esté bien colocada. 
Actividad: Encajar 4° placa (amarillo-tira) en las mordazas 
Pregunta. ¿Qué se hace? 
− Se encaja la 3° placa en los pines de las mordazas, después de meter la 
placa (montado de placa) en el cuerpo impresor. 
Pregunta. ¿Por qué se hace? 
− Para que la 3° placa esté bien colocada. 
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Actividad: Ir hasta donde están los pliegos 
Pregunta. ¿Qué se hace? 
− Se va hasta la parihuela en donde se dejaron los pliegos. 
Pregunta. ¿Por qué se hace? 
− Para transportar los pliegos a la bandeja de papel 
Actividad: Coger algunos pliegos  
Pregunta. ¿Qué se hace? 
− Se cogen los pliegos de la parihuela. 
Pregunta. ¿Por qué se hace? 
− Para cargar algunos pliegos en la bandeja de papel 
Actividad: Cargar algunos pliegos en la bandeja de papel 
Pregunta. ¿Qué se hace? 
− Se cogen algunos pliegos los pliegos de la parihuela. 
Pregunta. ¿Por qué se hace? 
− Para imprimir la muestra. 
Actividad: Dar visto bueno a la muestra 
Pregunta. ¿Qué se hace? 
− Después de la verificación de la muestra, se espera que el maquinista dé el 
OK para imprimir todos los pliegos. 
Pregunta. ¿Por qué se hace? 
− Para arrancar con la impresión de los pliegos. 
Actividad: Encajar 1° placa (negro-retira) en las mordazas 
Pregunta. ¿Qué se hace? 
− Se encaja la 1° placa en los pines, después de montarla. 
Pregunta. ¿Por qué se hace? 
− Para que la 1° placa esté bien colocada. 
Actividad: Encajar 2° placa (cyan-retira) en las mordazas 
Pregunta. ¿Qué se hace? 
− Se encaja la 2° placa en los pines, después de montarla. 
Pregunta. ¿Por qué se hace? 
− Para que la 2° placa esté bien colocada. 
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Actividad: Encajar 3° placa (magenta-retira) en las mordazas 
Pregunta. ¿Qué se hace? 
− Se encaja la 3° placa en los pines, después de montarla. 
Pregunta. ¿Por qué se hace? 
− Para que la 3° placa esté bien colocada. 
Actividad: Encajar 4° placa (amarillo-retira) en las mordazas 
Pregunta. ¿Qué se hace? 
− Se encaja la 4° placa en los pines, después de montarla. 
Pregunta. ¿Por qué se hace? 
− Para que la 4° placa esté bien colocada. 
Actividad: Voltear los pliegos (retira) 
Pregunta. ¿Qué se hace? 
− Después de la actividad de retirar los pliegos de papel, se voltean en una 
parihuela para poder imprimir. 
Pregunta. ¿Por qué se hace? 
− Para imprimir el trabajo en la retira de los pliegos. 
Actividad: Ordenar los pliegos impresos en la transpaleta 
Pregunta. ¿Qué se hace? 
− Se ordenan los pliegos impresos en una transpaleta para que sequen. 
Pregunta. ¿Por qué se hace? 
− Para que puedan llevarse al área de control de calidad. 
Actividad: Esperar mientras secan los pliegos impresos 
Pregunta. ¿Qué se hace? 
− Se espera a que los pliegos impresos sequen por 30 minutos. 
Pregunta. ¿Por qué se hace? 
− Para que estén secos y listos para el refilado. 
2.7.3.1.4.- Idear el nuevo método propuesto 
Para continuar con el estudio de métodos, seguimos con la cuarta etapa: Idear 
el nuevo método propuesto. Luego de aplicar el interrogatorio sistemático en la 
etapa de examinar y teniendo en cuenta las actividades que no estaban 
agregando valor al proceso de Impresión; se detectó que existen recorridos que 
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pueden reducirse, muchas actividades a causa de los materiales mal ubicados y 
la falta de orden y limpieza del área de trabajo. 
Ahora en esta etapa, se busca idear métodos para reducir, eliminar o combinar 
estas actividades, proponiendo mejoras en los métodos de trabajo actual para 
incrementar la productividad.  
Actividad: Dejar todo al lado de la impresora 
Pregunta. ¿Cómo debería hacerse? 
− Se deberían poner las placas también en una parihuela y no en el suelo. 
Además se recomienda que cada uno de los materiales se coloquen al lado 
de donde se necesitan. En el caso de los pliegos de papel, sería conveniente 
colocarlos en una parihuela cerca a la bandeja de entrada de papel. 
Pregunta. ¿Qué debería hacer? 
− Aplicar la propuesta sugerida. De esta forma, se pueden evitar daños del 
material y reducir el tiempo de transporte del ayudante offset de ir hasta los 
materiales y llevarlos a los lugares donde serán procesados. 
Actividad: Encajar 1° placa (negro-tira) en las mordazas 
Pregunta. ¿Cómo debería hacerse? 
− Al montar la 1° placa se deberían encajar la misma en las mordazas, es decir 
incluir en el encaje en la actividad de montaje. 
Pregunta. ¿Qué debería hacer? 
− Aplicar la propuesta sugerida. Para de esta forma reducir la actividad de 
encaje, así combinarán 2 actividades y también se reducirá también. 
Actividad: Encajar 2° placa (cyan-tira) en las mordazas 
Pregunta. ¿Cómo debería hacerse? 
− Al montar la 2° placa se deberían encajar la misma en las mordazas, es decir 
incluir en el encaje en la actividad de montaje. 
Pregunta. ¿Qué debería hacer? 
− Aplicar la propuesta sugerida. Para de esta forma reducir la actividad de 
encaje, así combinarán 2 actividades y también se reducirá también. 
Actividad: Encajar 3° placa (magenta-tira) en las mordazas 
Pregunta. ¿Cómo debería hacerse? 
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− Al montar la 3° placa se deberían encajar la misma en las mordazas, es decir 
incluir en el encaje en la actividad de montaje. 
Pregunta. ¿Qué debería hacer? 
− Aplicar la propuesta sugerida. Para de esta forma reducir la actividad de 
encaje, así combinarán 2 actividades y también se reducirá también. 
Actividad: Encajar 4° placa (amarillo-tira) en las mordazas 
Pregunta. ¿Cómo debería hacerse? 
− Al montar la 4° placa se deberían encajar la misma en las mordazas, es decir 
incluir en el encaje en la actividad de montaje. 
Pregunta. ¿Qué debería hacer? 
− Aplicar la propuesta sugerida. Para de esta forma reducir la actividad de 
encaje, así combinarán 2 actividades y también se reducirá también. 
Actividad: Ir hasta donde están los pliegos 
Pregunta. ¿Cómo debería hacerse? 
− Esta actividad debería reducirse puesto que es un recorrido innecesario. En 
la actividad de dejar todo al lado de la impresora, se va a cambiar el método 
de trabajo, por tanto esta actividad será eliminada. 
Pregunta. ¿Qué debería hacer? 
− Aplicar la propuesta sugerida. De esta forma reducir la actividad de ir hasta 
donde están los pliegos. 
Actividad: Coger algunos pliegos  
Pregunta. ¿Cómo debería hacerse? 
− Esta actividad debería estar incluida en la actividad de imprimir la muestra. 
Pregunta. ¿Qué debería hacer? 
− Aplicar la propuesta sugerida. De esta forma se reduciría esta actividad y por 
ende el tiempo. 
Actividad: Cargar algunos pliegos en la bandeja de papel 
Pregunta. ¿Cómo debería hacerse? 
− Esta actividad debería estar incluida en la actividad de imprimir la muestra, 
al igual que la actividad anterior; así se estarían combinando 3 actividades y 
el tiempo de ejecución sería menor. 
Pregunta. ¿Qué debería hacer? 
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− Aplicar la propuesta sugerida. De esta forma se reduciría esta actividad y por 
ende el tiempo. 
Actividad: Dar visto bueno a la muestra 
Pregunta. ¿Cómo debería hacerse? 
− No debería esperarse hasta el maquinista dé el OK, sino que después de la 
verificación de la muestra directamente proceder con la impresión, ya que se 
supone que todo está orden, es decir se debería combinar esta actividad con 
la verificación. 
Pregunta. ¿Qué debería hacer? 
− Aplicar la propuesta sugerida. De esta manera, se estaría reduciendo una 
operación y se combinaría con la inspección que le precede, para reducir el 
tiempo y se arrancar directamente con la impresión. 
Actividad: Encajar 1° placa (negro-retira) en las mordazas 
Pregunta. ¿Cómo debería hacerse? 
− Al montar la 1° placa se deberían encajar la misma en las mordazas, es decir 
incluir en el encaje en la actividad de montaje. 
Pregunta. ¿Qué debería hacer? 
− Aplicar la propuesta sugerida. Para de esta forma reducir la actividad de 
encaje, así combinarán 2 actividades y también se reducirá también. 
Actividad: Encajar 2° placa (cyan-retira) en las mordazas 
Pregunta. ¿Cómo debería hacerse? 
− Al montar la 2° placa se deberían encajar la misma en las mordazas, es decir 
incluir en el encaje en la actividad de montaje. 
Pregunta. ¿Qué debería hacer? 
− Aplicar la propuesta sugerida. Para de esta forma reducir la actividad de 
encaje, así combinarán 2 actividades y también se reducirá también. 
Actividad: Encajar 3° placa (magenta-retira) en las mordazas 
Pregunta. ¿Cómo debería hacerse? 
− Al montar la 3° placa se deberían encajar la misma en las mordazas, es decir 
incluir en el encaje en la actividad de montaje. 
Pregunta. ¿Qué debería hacer? 
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− Aplicar la propuesta sugerida. Para de esta forma reducir la actividad de 
encaje, así combinarán 2 actividades y también se reducirá también. 
Actividad: Encajar 4° placa (amarillo-retira) en las mordazas 
Pregunta. ¿Cómo debería hacerse? 
− Al montar la 4° placa se deberían encajar la misma en las mordazas, es decir 
incluir en el encaje en la actividad de montaje. 
Pregunta. ¿Qué debería hacer? 
− Aplicar la propuesta sugerida. Para de esta forma reducir la actividad de 
encaje, así combinarán 2 actividades y también se reducirá también. 
Actividad: Voltear los pliegos (retira) 
Pregunta. ¿Cómo debería hacerse? 
− Después de retirar los pliegos impresos en la tira, se deberían voltear 
inmediatamente en la misma bandeja de papel para continuar con la 
impresión. 
Pregunta. ¿Qué debería hacer? 
− Aplicar la propuesta sugerida. Se reduciría una operación y se combinaría 
con una inspección, para reducir el tiempo y arrancar con la impresión. 
Actividad: Ordenar los pliegos impresos en la transpaleta 
Pregunta. ¿Cómo debería hacerse? 
− Se deberían ordenar por grupos y no apilarlos de manera uniforme. 
Pregunta. ¿Qué debería hacer? 
− Aplicar la propuesta sugerida. De esta manera se reducirán errores como el 
repinte. 
Actividad: Esperar mientras secan los pliegos impresos 
Pregunta. ¿Cómo debería hacerse? 
− En la impresión offset la empresa usa tinta offset común, lo recomendable 
sería que se use tinta de secado rápido. 
Pregunta. ¿Qué debería hacer? 
− Aplicar la propuesta sugerida. Para así reducir el tiempo de espera de 





Posterior a idear el nuevo método, se continúa con la quinta etapa: Evaluar. En 
esta etapa se analizó el costo del producto antes de la implementación. 
Costeo del Producto 
Continuando con la investigación, se realizó el cálculo del costo inicial del 
producto, teniendo en cuenta el costo de la materia prima, mano de obra, costos 
indirectos de fabricación (costo de los servicios). En este caso, el producto es un 
millar de volantes publicitarios. 
Tabla 32: Costo de materia prima e insumos 
Fuente: Elaboración propia 
La Tabla 32, muestra que el costo total es de S/.276,040.00, este monto dividido 
entre 670 millares de volantes publicitarios, nos resulta un costo unitario de 
materia prima e insumos de S/. 412.00 por millar. Asimismo, se procedió a 
realizar el análisis de costo de la mano de obra de la empresa: 




Fuente: Elaboración propia 
Debido a que la empresa cubre los beneficios de los trabajadores, esto también 
será tomado en cuenta, así como las horas extras utilizadas.  
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Tabla 34: Planilla de mano de obra 
Fuente: Elaboración propia 
Tabla 35: Costo unitario de mano de obra  
Fuente: Elaboración propia 
De la Tabla 35, se determina que el costo unitario de mano de obra es de 
S/.14.73 por millar de volantes publicitarios. A continuación, se presentan los 
costos indirectos de fabricación: 






Fuente: Elaboración propia 
De la tabla 36, se determina que los C.I.F unitario es de S/.3.96. Finalmente, se 








Fuente: Elaboración propia 
La Tabla 37 muestra que el costo unitario para producir un millar de volantes es 
de S/. 430.69. 
2.7.3.1.6.- Definir el nuevo el método  
Después de la etapa de idear el nuevo método, se procede con la sexta etapa: 
Definir el nuevo método. Esto, se realiza mediante la estricta aplicación de un 
Manual de Funciones del nuevo método de trabajo (Ver Anexo 18). 
En el manual se tuvo en cuenta los nuevos métodos de trabajo; asimismo, 
también se realizará un plan de Aplicación 5S con la finalidad de mejorar el orden 
y la limpieza; y la propuesta de una nueva Distribución de Planta para reducir las 
distancias en los recorridos. Todo esto enfocado en incrementar la productividad 
del proceso de Impresión y en general de todo el proceso de productos básicos. 
2.7.3.1.7.- Implantar el nuevo método 
La etapa de implementación es el paso más crucial del estudio de métodos que 
se viene realizando. Puesto que la mayoría de trabajadores de la empresa 
muestra resistencia al cambio, lo que es entendible porque están acostumbrados 
a trabajar de una manera que les parecía correcta.  
Por otro lado, esta implementación necesita que todos se comprometan, no solo 
operarios, sino incluso hasta el personal administrativo y la gerencia. Es así que, 
para adoptar los cambios en los métodos de trabajo actuales se realizó una 
reunión con el gerente general y con todos los trabajadores, para comunicarles 
la nueva metodología a seguir en el proceso de Impresión a través del DAP 
mejorado (post-test), así como las ventajas de implementarla.  
Además, en la reunión los trabajadores entendieron que al cambiar los métodos 
de trabajo se reducirá el tiempo útil (horas hombre trabajadas), reduciendo los 
costos de producción e incrementando la productividad de la empresa. 
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Tabla 38: DAP de Impresión de los productos básicos de la empresa 
Industria Gráfica Doria S.A.C (POST-TEST)  
Fuente: Elaboración propia 
PRE-TEST ACTIVIDAD PRE-TEST POST-TEST
POST-TEST Operación 43 33
Producto: Inspección 3 2
Área: Transporte 5 4
Elaborado por: Demora 3 3
Fecha: Almacenamiento 0 0
Operario: DISTANCIA (m) 24.5 16.5
Inicia en: HABILITADO OFFSET TIEMPO (seg) 2530 1869
DISTANCIA TIEMPO
OPERACIÓN INSPECCIÓN TRANSPORTE DEMORA ALMACÉN (m) (seg) SI NO
HABILITADO OFFSET (AYUDANTE, OPERADOR DE GUILLOTINA, MAQUINISTA OFFSET Y AUXILIAR OFFSET)
1 Recepcionar placas picadas 3 X
2 Recepcionar pliegos de papel cortados 3 X
3 Recepcionar OP verde 3 X
4 Dejar placas en parihuela al lado de la impresora 3 X
5 Dejar pliegos al lado de la bandeja de papel 3.5 10 X
6 Encender impresora offset 5 X
7 Regular el paso del papel 4 X
8 Regular la colocación de guías 4 X
9 Regular la batería de entintado 12 X
10 Regular el cuerpo impresor 18 X
IMPRESIÓN (MAQUINISTA OFFSET, AUXILIAR OFFSET)
11 Montar 1° placa (negro-tira) en el el primer cuerpo 5 X
12 Montar 2° placa (cyan-tira) en el el segundo cuerpo 5 X
13 Montar 3° placa (magenta-tira) en el el tercer cuerpo 5 X
14 Montar 4° placa (amarillo-tira) en el el cuarto cuerpo 5 X
15 Cargar tintas en tinteros 42 X
16 Imprimir muestra 35 X
17 Verificar muestra 65 X
18 Cargar pliegos en la bandeja de papel 25 X
19 Programar la impresión 10 X
20 Echar polvo antirrepinte 5 X
21 Esperar a que se impriman todos los pliegos 60 X
22 Ir al otro lado de la impresora 2.5 5 X
23 Retirar 1° placa (negro-tira) 3 X
24 Montar 1° placa (negro-retira) en el el primer cuerpo 5 X
25 Retirar 2° placa (cyan-tira) 3 X
26 Montar 2° placa (cyan-retira) en el el segundo cuerpo 5 X
27 Retirar 3° placa (magenta-tira) 3 X
28 Montar 3° placa (magenta-retira) en el el tercer cuerpo 5 X
29 Retirar 4° placa (amarillo-tira) 3 X
30 Montar 4° placa (amarillo-retira) en el el cuarto cuerpo 5 X
31 Cargar tintas en tinteros 42 X
32 Ir al otro lado de la impresora 2.5 5 X
33 Voltear los pliegos (retira) 8 X
34 Cargar pliegos a la bandeja de papel 25 X
35 Programar la impresión (retira) 10 X
36 Echar polvo antirrepinte 5 X
37 Esperar a que se impriman todos los pliegos 60 X
38 Ordenar los pliegos impresos en la transpaleta 10 X
39 Llevar pliegos impresos al área de control calidad 2 3 X
CONTROL DE CALIDAD OFFSET (MAQUINISTA OFFSET, AUXILIAR OFFSET)
40 Verificar la impresión 120 X
41 Esperar mientras secan los pliegos impresos 1200 X
42 Llevar los pliegos y la OP verde a la guillotina nuevamente 6 17 X





Laura Andrea Chambilla Mejía
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 Ayudante, Maquinista Offset, Auxiliar Offset
Termina en: CONTROL DE CALIDAD OFFSET
Productos básicos (1000 volantes publicitarios)
DIAGRAMA DE ACTIVIDADES DEL PROCESO DE IMPRESIÓN DE PRODUCTOS BÁSICOS - INDUSTRIA GRÁFICA DORIA S.A.C
REGISTRO RESUMEN
MÉTODO
EMPRESA "INDUSTRIA GRÁFICA DORIA S.A.C"
119 
 
Como se muestra en la Tabla 38, el proceso de producción de productos básicos 
en este caso es el proceso para “01 millar de volantes publicitarios”, después de 
la implementación de la mejora de métodos, contiene un total de 33 operaciones, 
4 transportes, 2 inspecciones, 3 demoras y 0 almacenamientos haciendo un total 
de 42 actividades. Asimismo, se aprecian que 8 actividades no agregan valor al 
proceso de impresión de productos básicos de la empresa Industria Gráfica Doria 
S.A.C. y 34 actividades que sí agregan valor. 
Además, se determinó que el porcentaje de actividades que agregan valor al 
proceso de impresión es 81%.  
𝐴𝐴𝑉 =
∑ 𝐴𝑐𝑡𝑖𝑣𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒𝑠 𝐴𝑉 
∑ 𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝐴𝑐𝑡𝑖𝑣𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒𝑠




Por último, se evaluará a los operarios mientras ejecutan por sí mismos los 
nuevos métodos de trabajo, ya que de no haber comprendido totalmente, serán 
capacitados hasta que ejecuten el nuevo método correctamente. 
2.7.3.1.8.- Controlar y mantener en uso el nuevo método 
Luego de la implementación del nuevo método, seguimos con la siguiente y 
última etapa: Controlar y mantener en uso el nuevo método.  
La mayoría de los trabajadores suelen volver a usar métodos de trabajo a los 
que estaban acostumbrados, por esto en esta etapa se comienza a controlar que 
continúen trabajando con lo explicado en la reunión con respecto al nuevo 
método de trabajo y el manual de funciones. 
Dicho control se llevará a cabo con un exhaustivo control por parte de gerencia, 
quien se comprometió a entregar una copia del manual de funciones. Además 
se hará un control dos veces por semana durante los próximos tres meses, 
tiempo aproximado para la total adopción de los nuevos métodos. 
Si se detecta que los trabajadores no están siguiendo la nueva metodología, 
pasarán una entrevista para saber el motivo de su resistencia al nuevo método. 
Después de ello, se continuarán las capacitaciones hasta que todos los operarios 
adopten al 100% la metodología. 
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2.7.3.2.- Implementación de las 5S 
Para el éxito de la aplicación de esta herramienta de Lean Manufacturing, se 
necesita saber que el alcance de esta aplicación 5S se dará en el área de 
producción; es decir, se implementará sobre todo el proceso de productos 
básicos de la empresa Industria Gráfica Doria S.A.C. 
Asimismo, es imperativo destacar 3 puntos estratégicos que serán los pilares de 
esta aplicación 5S, estos son:  
 Ejecutar una constante capacitación de todos los interesados, esto 
comprende desde gerencia, colaboradores administrativos hasta los 
operarios en planta, para que comprendan en que consiste la filosofía y 
programas de las 5S. 
 Formar comités o equipos de trabajo conformados por los mismos 
trabajadores. Se establecerán jefes responsables cada equipo para que 
realicen la retroalimentación correspondiente durante la implementación 
de esta herramienta Lean. 
 Tener claramente establecidos los objetivos y metas y darlos a conocer 
al momento de implementar las 5S para que lograr que las áreas donde 
se desarrollan los procesos estén ordenadas, limpias y libre de objetos 
innecesarios. 
Antes de la implementación 5S, se capacitará al personal en esta metodología 
mediante un curso dirigido a todos los trabajadores de planta y de oficina. 
También se elaborarán los textos y materiales necesarios para dicha 
capacitación.  









Tabla 39: Diagrama de Gantt para implementación 5S  
Fuente: Elaboración propia
19-jul 20-jul 21-jul 22-jul 24-jul 25-jul 26-jul 27-jul 31-ago 01-ago 02-ago 03-ago 04-ago 05-ago 07-ago 08-ago 09-ago 10-ago 11-ago 12-ago 14-ago 15-ago 16-ago
mie jue vie sab lun mar mie jue lun mar mie jue vie sab lun mar mie jue vie sab lun mar mié
0 Implementación de las 5S 23 días mie 19/07/17 jue 17/08/17
1 Inicio de la implementación de las 5S 0 días mie 19/07/17 mie 19/07/17
2 Actividades Preliminares 5 días mie 19/07/17 lun 24/07/17
3 Sensibilización 1 día mie 19/07/17 mie 19/07/17
4 Formación de equipos de trabajo 1 día jue 20/07/17 jue 20/07/17
5 Entrenamiento del personal involucrado 2 días vie 21/07/17 sab 22/07/17
6 Auditoría incial de las 5S 1 día lun 24/07/17 lun 24/07/17
7 1° "S" - Seleccionar 3 días mar 25/07/17 lun 31/07/17
8 Establecer criterios de descarte 1 día mar 25/07/17 mar 25/07/17
9 Clasificar recursos 1 día mie 26/07/17 mie 26/07/17
10 Hacer y colocar tarjetas 1 día jue 27/07/17 jue 27/07/17
11 2° "S" - Ordenar 5 días lun 31/07/17 vie 04/08/17
12 Designar espacios 2 días lun 31/07/17 mar 01/08/17
13 Ubicar e identificar las herramientas de acuerdo a su uso 1 día mie 02/08/17 mie 02/08/17
14 Delimitar áreas, etiquetas en estantes, letreros, etc. 2 días jue 03/08/17 vie 04/08/17
15 3° "S" - Limpiar 2 días sab 05/08/17 lun 07/08/17
16 Identificar y erradicar fuentes de suciedad 1 día sab 05/08/17 sab 05/08/17
17 Asignación de limpieza por área 1 día sab 05/08/17 sab 05/08/17
18 Establecer roles de limpieza 1 día lun 07/08/17 lun 07/08/17
19 Concientizar para mantener limpio 1 día lun 07/08/17 lun 07/08/17
20 4° "S" - Estandarizar 5 días mar 08/08/17 sab 12/08/17
21 Definir estándares (Control Visual) 2 días mar 08/08/17 mie 09/08/17
22 Establecer Control Visual 2 días jue 10/08/17 vie 11/08/17
23 Colocación de señales de evacuación, alertas de peligros 1 día sab 12/08/17 sab 12/08/17
24 5° "S" - Disciplinar 3 días lun 14/08/17 mie 16/08/17
25 Auditoría final de las 5S 2 días lun 14/08/17 mar 15/08/17
26 Compromiso del personal 1 día mie 16/08/17 mie 16/08/17
27 Llenado de formatos de auditorías 1 día jue 17/08/17 jue 17/08/17
28 Fin de la implementación de las 5S 0 días jue 17/08/17 jue 17/08/17
Ítem Nombre de tarea Duración Comienzo Fin
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La aplicación de la metodología 5S es sencilla, sin embargo se necesita rigor y 
constancia. Con el éxito de esta implementación, también lograremos 
incrementar la productividad de la empresa Industria Gráfica Doria S.A.C. 
A continuación, se presenta el desarrollo del cronograma de implementación de 
las 5S en la empresa Industria Gráfica Doria S.A.C. 
2.7.3.2.1.- Actividades Preliminares 
Como primeras acciones tenemos a las actividades que se realizaron 
previamente al inicio de la implementación de las 5S. 
 Sensibilización:  
Como parte de la sensibilización se brindó una charla a todo el personal de la 
empresa, principalmente para darles a conocer la metodología 5S y lo que se 
planeaba realizar en cada “S”. 








Fuente: Elaboración propia 
La charla fue brindada el miércoles 19 de julio del 2017, se realizó en las 
instalaciones de la empresa, previa coordinación con la gerente general, y fue 
dirigida para todo el personal; su duración fue de 60 minutos. 
Luego de la charla los trabajadores quedaron motivados y mostraron mucho 
interés en la implementación de esta metodología. Por lo que se procedió con la 
siguiente actividad.  
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 Formación de comités o equipos de trabajo:  
Se prosiguió con la formación de los comités a los que llamaremos “Grupo de 
Mejora 5S” cuya función principal será velar por que se cumpla la 
implementación de las 5S. 
Funciones del Grupo de Mejora 5S 
− Realizar auditorías iniciales y posteriores a la implementación, para 
evaluar el progreso. 
− Motivar la participación activa de todo el personal. 
− Procurar que las 5S se vuelvan un hábito de trabajo, y que nos 
trabajadores no presenten resistencia al cambio. 
− Ser un ejemplo para los demás trabajadores. 







Fuente: Elaboración propia 
 Entrenamiento del personal involucrado: 
Después de definir el Grupo de Mejora 5S, se entrenó al personal un poco más 
en cuanto a los pasos a seguir en la metodología 5S y se absolvieron todas sus 
inquietudes. 
También se elaboró el plan de implementación 5S, donde se aprecian las 
actividades a realizar mediante un Diagrama de Gantt (Tabla 39).  
En esta etapa, se realizó el anuncio oficial de la Implementación 5S; para esto, 






















Fuente: Elaboración propia 
 Evaluación Inicial 5S 
Por último antes de la implementación de la primera “S”, se realizó la auditoría 
inicial de las 5S para evaluar el estado de la empresa. Para esto se empleó el 
formato de Auditoría Inicial 5S (Ver Anexo 9) junto con siguiente tabla de 
clasificación: 








Fuente: Elaboración propia 
En la Tabla 40, se aprecia la clasificación de las calificaciones a tomar en cuenta 
en el formato de Auditoría. Como máxima calificación en cada etapa se puede 
obtener 15, por ser 5 etapas hablamos de un total de 75; a partir de ello se podrá 













Fuente: Elaboración propia 
En la Tabla 41, se aprecian los datos de la Auditoría Inicial que se realizó en la 
empresa Industria Gráfica Doria S.A.C., como se puede observar la empresa 
tiene una calificación de 15 de un total de 75, siendo el 20% del total. 







Fuente: Elaboración propia 
En la Figura 32, se aprecia que la empresa se encuentra en un estado 
insatisfactorio en lo que respecta a las 5S.  
Asimismo; en la Figura 33 se observa que el nivel de oportunidad de mejora 
respecto a las 5S en la empresa es de 80%. 
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Fuente: Elaboración propia 
2.7.3.2.2.- Primera “S” (SEIRI) 
Para comenzar con la implementación de la primera S, se necesita reconocer 
que materiales son necesarios y cuáles no, es decir establecer los criterios de 
descarte y clasificar los recursos. Básicamente, en esta etapa diseñaremos las 
famosas “tarjetas rojas”, a continuación se muestra el modelo a usar: 
















Fuente: Elaboración propia 
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Como resultado de la primera “S”, se realizó la recolección de información de las 
Tarjetas Rojas que se colocaron a los elementos en el área de producción. En la 
Tabla 42 se colocaron 20 tarjetas rojas a los elementos, logrando de esta manera 
mejorar el control visual, liberar espacios útiles y reducir el tiempo para acceder 
a los materiales. 
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2.7.3.2.3.- Segunda “S” (SEITON) 
Para implementar continuar con la implementación de esta metodología 5S, se 
procede con la etapa de ordenar. Aquí se realiza la delimitación de espacios, y 
la ubicación e identificación de las herramientas de acuerdo a su uso. 









Fuente: Elaboración propia 









Fuente: Elaboración propia 
En la Figura 36, se puede apreciar que ya se realizó la delimitación de áreas con 
la cinta Tuk. Se puede decir que la mejora en el orden es notoria.  
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Para realizar ordenamiento de las herramientas se tendrá en cuenta el Círculo 
de Frecuencia de uso (Figura 37), es necesario saber en dónde deben ubicarse 
para que puedan ser encontrados rápidamente por los operarios. 









Fuente: Rajadell y Sánchez (2010) 
A continuación, en la Tabla 43 se registra información sobre los elementos 
necesarios y su frecuencia de uso para puede saber cuál es la ubicación 




Tabla 43: Registro de Elementos Necesarios  
Fuente: Elaboración propia 
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2.7.3.2.4.- Tercera “S” (SEISO) 
En esta tercera etapa de las 5S, se tiene en cuenta que la limpieza es integral. 
Se determinó que el sábado 05 de agosto se realizaría un día de limpieza en el 
área de producción para mostrar la metodología que se seguirá.  
 Identificar y erradicar fuentes de suciedad: 
Es necesario identificar las fuentes de suciedad en el área de producción, para 
poder erradicarla; mediante la eliminación de desperdicios, polvo y residuos.  










Fuente: Elaboración propia 











Fuente: Elaboración propia 
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 Asignación y roles de limpieza 
A cada operario de la planta, le será asignará la responsabilidad de mantener su 
área de trabajo limpio. Incluso tendrán pautas de lo que cada uno debe hacer 
para conservar y conseguir que su área de trabajo quedé como lo indicado o 
mejor. 
Para la implementación de la Seiso, la limpieza será interdiaria y en un período 
no mayor a 15 minutos por día. El objetivo de que cada operario mantenga 
limpios sus equipos y/o herramientas y mesas al terminar el día. 
Tabla 44: Asignación de Responsabilidades de limpieza 
Fuente: Elaboración propia 
En la Tabla 44, se muestran las áreas que cada operario está encargado de 
mantener limpia. Con esta tercera “S” implementada ya se empiezan a notar 
mejoras en el proceso, puesto que los pasillos están más libres y los operarios 
pueden movilizarse con facilidad. 
2.7.3.2.5.- Cuarta “S” (SEIKETSU) 
Para la implementación de la cuarta “S”, ya contando con un ambiente de trabajo 
ordenado y seguro, se procede con la definición de estándares de Control Visual 
y la colocación de señalizaciones de evacuación y alertas de peligros, etc. 
Se colocaron también en la empresa carteles informativos que indicaban con 
gráficos como es que la empresa ha ido mejorando, desde la auditoría inicial 
hasta la actualidad. 
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Figura 40: Colocación de carteles y afiches 
Fuente: Elaboración propia 







Fuente: Elaboración propia 
2.7.3.2.6.- Quinta “S” (SHITSUKE) 
Por ser la quinta y última “S”, no siempre se le da la importancia necesaria; sin 
embargo en este trabajo se reconoce que posiblemente es la etapa más difícil 
de desarrollar porque busca la continua aplicación de las 4 “S” anteriores y que 
más que una responsabilidad en la empresa se vuelvan un hábito de trabajo. 
 Identificación de la Evolución de las 5S 
Como parte del seguimiento y disciplina a esta metodología, realizaremos la 
identificación de la evolución, realizando la auditoría final de las 5S para evaluar 
la mejora lograda dentro del área de producción hasta el momento. 
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En la Tabla 45, se aprecian los datos de la Auditoría Final que se realizó en la 
empresa Industria Gráfica Doria S.A.C., como se puede observar la empresa 
tiene una nueva calificación de 70 de un total de 75, siendo el 93% del total. 






Fuente: Elaboración propia 
En la Figura 42, se aprecia que la empresa se encuentra en una escala de 
medición satisfactoria en lo que respecta a las 5S.  
Figura 42: Datos obtenidos de la Auditoría inicial de 5S 
Fuente: Elaboración propia 
Asimismo en la Figura 43, se observa que el nuevo nivel que se obtuvo de la 
implementación es 93%, frente a un 7% de oportunidad de mejora. 
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Fuente: Elaboración propia 
Como parte de la quinta “S” también se realizó el compromiso por parte del 
personal de seguir con la implementación de la 5S. 
Por último se complementará esta metodología con la mejora de la distribución 
de planta. 
2.7.3.3.- Distribución de Planta 
Para mejorar el recorrido del proceso de productos básicos en la empresa 
Industria Gráfica Doria S.A.C, se implementó la propuesta de una nueva 












Figura 44: Nueva Distribución de Planta de la empresa Industria Gráfica Doria S.A.C 




A continuación se mostrarán los resultados en cuanto la implementación de la 
propuesta de mejora de procesos para incrementar la productividad en la 
empresa Industria Gráfica Doria S.A.C.  
Figura 45: DOP de productos básicos de la empresa Industria Gráfica Doria S.A.C. 
Fuente: Elaboración propia 
2.7.4.1. Resultados Dimensión Estudio de Métodos 




Tabla 46: DAP de productos básicos de la empresa Industria Gráfica Doria S.A.C 
(POST-TEST)  
PRE-TEST ACTIVIDAD PRE-TEST POST-TEST
POST-TEST Operación 205 195
Producto: Inspección 26 25
Área: Transporte 43 42
Elaborado por: Demora 16 16
Fecha: Almacenamiento 2 2
Operario: DISTANCIA (m) 206.25 176.4
Inicia en: RECEPCIÓN DE MATERIAL TIEMPO (seg) 5598 4939
DISTANCIA TIEMPO
OPERACIÓN INSPECCIÓN TRANSPORTE DEMORA ALMACÉN (m) (seg) SI NO
RECEPCIÓN DE MATERIAL (ASISTENTE COMERCIAL, AYUDANTE)
1 Ir al almacén 15.3 30 X
2 Entregar OP celeste y verde 5 X
3 Revisar la OP 8 X
4 Coger una transpaleta 8 X
5 Coger un plumón 3 X
6 Ir a la entrada principal 12 20 X
7 Abrir la puerta pequeña 5 X
8 Recibir la guía de remisión 3 X
9 Cerrar la puerta pequeña 5 X
10 Abrir portón 10 X
11 Subir los materiales a la transpaleta 56 X
12 Ingresar los materiales a recepción 3.5 5 X
13 Verificar placas y demasía del papel 40 X
14 Firmar la guía de remisión 3 X
15 Cerrar portón 10 X
16 Sacar plumón 3 X
17 Destapar plumón 3 X
18 Rotular los materiales 10 X
19 Llevar cajas de placas al área de pre-prensa y OP celeste 10 18 X
20 Volver donde están los pliegos (recepción) 10 18 X
21 Llevar pliegos de papel y OP verde a la guillotina 6.75 33 X
HABILITADO CTP (PRE-PRENSISTA)
22 Recepcionar cajas de placas 10 X
23 Recepcionar OP celeste 3 X
24 Ir al CTP 3.6 8 X
25 Dejar cajas al lado del CTP 10 X
26 Verificar temperatura (menor a 23°C) 5 X
27 Encender el CTP 10 X
28 Dejar calentar CTP 300 X
INSPECCIÓN DEL ARTE (PRE-PRENSISTA)
29 Ir a la computadora 5.85 7 X
30 Abrir Adobe Illustrator 3 X
31 Verificar diseño a imprimir 300 X
32 Colocar guías de registro y corte 60 X
33 Guardar diseño en formato PDF 3 X
34 Enviar PDF de la computadora al CTP 3 X
35 Esperar a que cargue el diseño en CTP 60 X
RESUMEN
VALOR
Productos básicos (1000 volantes publicitarios)
Producción
sep-17
Asistente comercial, Ayudante, Pre-prensista, Operador de Guillotina, Maquinista Offset, Auxiliar Offset
Termina en:
REGISTRO
Laura Andrea Chambilla Mejía
EMPAQUETADO








QUEMADO DE PLACAS (PRE-PRENSISTA)
36 Ir a donde se dejaron las placas (junto al CTP) 4.9 6 X
37 Colocar 1° placa en el CTP 3 X
38 Presionar botón "Enter" 3 X
39 Ir hasta el otro lado del CTP 1.5 5 X
40 Esperar a que salga la 1° placa quemada 72 X
41 Deslizar 1° placa hasta la procesadora de placas 3 X
42 Regresar al CTP 1.5 5 X
43 Esperar a que CTP emita sonido (pidiendo placa) 15 X
44 Colocar 2° placa en el CTP 3 X
45 Presionar botón "Enter" 3 X
46 Ir hasta el otro lado de la procesadora de placas 3 6 X
47 Retirar 1° placa 3 X
48 Verificar 1° placa quemada 5 X
49 Coger papel glassine de debajo de la mesa 5 X
50 Extender papel glassine en la mesa 5 X
51 Acomodar 1° placa encima de papel glassine 3 X
52 Ir hasta el otro lado del CTP 1.5 5 X
53 Deslizar 2° placa hasta la procesadora de placas 3 X
54 Regresar al CTP 1.5 5 X
55 Esperar a que CTP emita sonido (pidiendo placa) 15 X
56 Colocar 3° placa en el CTP 3 X
57 Presionar botón "Enter" 3 X
58 Ir hasta el otro lado de la procesadora de placas 3 6 X
59 Retirar 2° placa 3 X
60 Verificar 2° placa quemada 5 X
61 Coger papel glassine de debajo de la mesa 5 X
62 Extender papel glassine encima de la 1° placa 5 X
63 Acomodar 2° placa encima de papel glassine 3 X
64 Ir hasta el otro lado del CTP 1.5 5 X
65 Deslizar 3° placa hasta la procesadora de placas 3 X
66 Regresar al CTP 1.5 5 X
67 Esperar a que CTP emita sonido (pidiendo placa) 15 X
68 Colocar 4° placa en el CTP 3 X
69 Presionar botón "Enter" 3 X
70 Ir hasta el otro lado de la procesadora de placas 3 6 X
71 Retirar 3° placa 3 X
72 Verificar 3° placa quemada 5 X
73 Coger papel glassine de debajo de la mesa 5 X
74 Extender papel glassine encima de la 2° placa 5 X
75 Acomodar 3° placa encima de papel glassine 3 X
76 Ir hasta el otro lado del CTP 1.5 5 X
77 Deslizar 4° placa hasta la procesadora de placas 3 X
78 Regresar al CTP 1.5 5 X
79 Esperar a que CTP emita sonido (pidiendo placa) 15 X
80 Colocar 5° placa en el CTP 3 X
81 Presionar botón "Enter" 3 X
82 Ir hasta el otro lado de la procesadora de placas 3 6 X
83 Retirar 4° placa 3 X
84 Verificar 4° placa quemada 5 X




86 Extender papel glassine encima de la 3° placa 5 X
87 Acomodar 4° placa encima de papel glassine 3 X
88 Ir hasta el otro lado del CTP 1.5 5 X
89 Deslizar 5° placa hasta la procesadora de placas 3 X
90 Regresar al CTP 1.5 5 X
91 Esperar a que CTP emita sonido (pidiendo placa) 15 X
92 Colocar 6° placa en el CTP 3 X
93 Presionar botón "Enter" 3 X
94 Ir hasta el otro lado de la procesadora de placas 3 6 X
95 Retirar 5° placa 3 X
96 Verificar 5° placa quemada 5 X
97 Coger papel glassine de debajo de la mesa 5 X
98 Extender papel glassine encima de la 4° placa 5 X
99 Acomodar 5° placa encima de papel glassine 3 X
100 Ir hasta el otro lado del CTP 1.5 5 X
101 Deslizar 6° placa hasta la procesadora de placas 3 X
102 Regresar al CTP 1.5 5 X
103 Esperar a que CTP emita sonido (pidiendo placa) 15 X
104 Colocar 7° placa en el CTP 3 X
105 Presionar botón "Enter" 3 X
106 Ir hasta el otro lado de la procesadora de placas 3 6 X
107 Retirar 6° placa 3 X
108 Verificar 6° placa quemada 5 X
109 Coger papel glassine de debajo de la mesa 5 X
110 Extender papel glassine encima de la 5° placa 5 X
111 Acomodar 6° placa encima de papel glassine 3 X
112 Ir hasta el otro lado del CTP 1.5 5 X
113 Deslizar 7° placa hasta la procesadora de placas 3 X
114 Regresar al CTP 1.5 5 X
115 Esperar a que CTP emita sonido (pidiendo placa) 15 X
116 Colocar 8° placa en el CTP 3 X
117 Presionar botón "Enter" 3 X
118 Ir hasta el otro lado de la procesadora de placas 3 6 X
119 Retirar 7° placa 3 X
120 Verificar 7° placa quemada 5 X
121 Coger papel glassine de debajo de la mesa 5 X
122 Extender papel glassine encima de la 6° placa 5 X
123 Acomodar 7° placa encima de papel glassine 3 X
124 Ir hasta el otro lado del CTP 1.5 5 X
125 Deslizar 8° placa hasta la procesadora de placas 3 X
126 Esperar a que salga la 8° placa de la procesadora 36 X
127 Ir hasta el otro lado de la procesadora de placas 1.5 5 X
128 Retirar 8° placa 3 X
129 Verificar 8° placa quemada 5 X
130 Coger papel glassine de debajo de la mesa 5 X
131 Extender papel glassine encima de la 7° placa 5 X
132 Acomodar 8° placa encima de papel glassine 3 X
133 Coger papel glassine de debajo de la mesa 5 X
134 Extender papel glassine encima de la 8° placa 5 X
135 Coger cinta adhesiva 5 X
136 Cortar pedazos de cinta adhesiva 8 X
137 Pegar los papeles glassine con la cita 20 X
138 Coger un plumón 3 X
139 Destapar plumón 3 X
140 Revisar nombre del trabajo en OP celeste 3 X
141 Colocar el nombre del trabajo 5 X




PICADO DE PLACAS (AYUDANTE)
143 Ir a recoger placas a pre-prensa 9.5 10 X
144 Llevar placas quemadas a la perforadora 17.5 31 X
145 Desenvolver placas 10 X
146 Coger 1° placa 5 X
147 Coloca 1° placa en la perforadora 5 X
148 Accionar palanca 5 X
149 Retirar 1° placa 3 X
150 Verificar 1° placa picada 8 X
151 Dejar 1° placa al lado de la perforadora 3 X
152 Coger 2° placa 5 X
153 Coloca 2° placa en la perforadora 5 X
154 Accionar palanca 5 X
155 Retirar 2° placa 3 X
156 Verificar 2° placa picada 8 X
157 Dejar 2° placa al lado de la 1° placa 3 X
158 Coger 3° placa 5 X
159 Coloca 3° placa en la perforadora 5 X
160 Accionar palanca 5 X
161 Retirar 3° placa 3 X
162 Verificar 3° placa picada 8 X
163 Dejar 3° placa al lado de la 2° placa 3 X
164 Coger 4° placa 5 X
165 Coloca 4° placa en la perforadora 5 X
166 Accionar palanca 5 X
167 Retirar 4° placa 3 X
168 Verificar 4° placa picada 8 X
169 Dejar 4° placa al lado de la 3° placa 3 X
170 Coger 5° placa 5 X
171 Coloca 5° placa en la perforadora 5 X
172 Accionar palanca 5 X
173 Retirar 5° placa 3 X
174 Verificar 5° placa picada 8 X
175 Dejar 5° placa al lado de la 4° placa 3 X
176 Coger 6° placa 5 X
177 Coloca 6° placa en la perforadora 5 X
178 Accionar palanca 5 X
179 Retirar 6° placa 3 X
180 Verificar 6° placa picada 8 X
181 Dejar 6° placa al lado de la 5° placa 3 X
182 Coger 7° placa 5 X
183 Coloca 7° placa en la perforadora 5 X
184 Accionar palanca 5 X
185 Retirar 7° placa 3 X
186 Verificar 7° placa picada 8 X
187 Dejar 7° placa al lado de la 6° placa 3 X
188 Coger 8° placa 5 X
189 Coloca 8° placa en la perforadora 5 X
190 Accionar palanca 5 X
191 Retirar 8° placa 3 X
192 Verificar 8° placa picada 8 X
193 Juntar todas las placas 12 X
194 Llevar placas picadas al área de impresión 1.5 6 X
HABILITADO GUILLOTINA (AYUDANTE, OPERADOR DE GUILLOTINA)
195 Recepcionar OP verde 3 X
196 Recepcionar pliegos de papel 5 X
197 Dejar pliegos de papel al lado de la guillotina 5 X
198 Ver especificaciones de la OP 3 X
199 Encender la guillotina 90 X
200 Afilar cuchilla 14 X




CORTE (OPERADOR DE GUILLOTINA)
202 Subir pliegos de papel necesarios a la guillotina 25 X
203 Acomodar pliegos en guillotina 6 X
204 Calibrar la medida de corte 15 X
205 Presionar pedal 3 X
206 Cortar pliegos de papel 34 X
207 Retirar pliegos de papel cortados 75 X
208 Poner pliegos en la transpaleta 40 X
209 Llevar pliegos cortados y OP verde al área de impresión 1.5 6 X
HABILITADO OFFSET (AYUDANTE, OPERADOR DE GUILLOTINA, MAQUINISTA OFFSET Y AUXILIAR OFFSET)
210 Recepcionar placas picadas 3 X
211 Recepcionar pliegos de papel cortados 3 X
212 Recepcionar OP verde 3 X
213 Dejar placas en parihuela al lado de la impresora 3 X
214 Dejar pliegos al lado de la bandeja de papel 10 X
215 Encender impresora offset 5 X
216 Regular el paso del papel 4 X
217 Regular la colocación de guías 4 X
218 Regular la batería de entintado 12 X
219 Regular el cuerpo impresor 18 X
IMPRESIÓN (MAQUINISTA OFFSET, AUXILIAR OFFSET)
220 Montar 1° placa (negro-tira) en el el primer cuerpo 5 X
221 Montar 2° placa (cyan-tira) en el el segundo cuerpo 5 X
222 Montar 3° placa (magenta-tira) en el el tercer cuerpo 5 X
223 Montar 4° placa (amarillo-tira) en el el cuarto cuerpo 5 X
224 Cargar tintas en tinteros 42 X
225 Imprimir muestra 35 X
226 Verificar muestra 65 X
227 Cargar pliegos en la bandeja de papel 25 X
228 Programar la impresión 10 X
229 Echar polvo antirrepinte 5 X
230 Esperar a que se impriman todos los pliegos 60 X
231 Ir al otro lado de la impresora 2.5 5 X
232 Retirar 1° placa (negro-tira) 3 X
233 Montar 1° placa (negro-retira) en el el primer cuerpo 5 X
234 Retirar 2° placa (cyan-tira) 3 X
235 Montar 2° placa (cyan-retira) en el el segundo cuerpo 5 X
236 Retirar 3° placa (magenta-tira) 3 X
237 Montar 3° placa (magenta-retira) en el el tercer cuerpo 5 X
238 Retirar 4° placa (amarillo-tira) 3 X
239 Montar 4° placa (amarillo-retira) en el el cuarto cuerpo 5 X
240 Cargar tintas en tinteros 42 X
241 Ir al otro lado de la impresora 2.5 5 X
242 Voltear los pliegos (retira) 8 X
243 Cargar pliegos a la bandeja de papel 25 X
244 Programar la impresión (retira) 10 X
245 Echar polvo antirrepinte 5 X
246 Esperar a que se impriman todos los pliegos 60 X
247 Ordenar los pliegos impresos en la transpaleta 10 X
248 Llevar pliegos impresos al área de control calidad 2 3 X
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Fuente: Elaboración propia 
Como se muestra en la Tabla 46, el proceso de producción de productos básicos, 
ahora contiene un total de 195 operaciones, 25 inspecciones, 42 transportes 16 
demoras y 2 almacenamientos, haciendo un total de 292 actividades. Además, 
la actividad de transporte hace un total de 176.40 metros de recorrido total en el 
proceso. 
Actualmente, gracias a la implementación de las mejoras en el proceso de 
impresión y en general en el proceso de productos básicos, las actividades que 
sí agregan valor a este, ahora son 161. Mientras, que aquellas que no agregan 
valor son 119.  
CONTROL DE CALIDAD OFFSET (MAQUINISTA OFFSET, AUXILIAR OFFSET)
249 Verificar la impresión 120 X
250 Esperar mientras secan los pliegos impresos 1200 X
251 Llevar los pliegos y la OP verde a la guillotina nuevamente 6 17 X
REFILADO (AUXILIAR OFFSET, OPERADOR DE GUILLOTINA)
252 Recepcionar los pliegos impresos 3 X
253 Recepcionar la OP verde 3 X
254 Ver especificaciones de la OP 5 X
255 Regular cuchilla para el corte 5 X
256 Subir pliegos de papel a la guillotina 45 X
257 Acomodar pliegos en guillotina 6 X
258 Calibrar la medida de corte 15 X
259 Presionar pedal 3 X
260 Cortar pliegos de papel 110 X
261 Refilar bordes de los volantes 45 X
262 Verificar volantes 30 X
263 Retirar merma de papel 15 X
264 Esperar que venga el ayudante 3 X
265 Llevar volantes y OP verde al área de empaquetado 7 18 X
EMPAQUETADO (AYUDANTE)
266 Recepcionar volantes y OP verde 15 X
267 Distribuir los volantes en grupos de 250 unidades 201 X
268 Coger papel kraft de debajo de la mesa 3 X
269 Extender papel kraft en mesa de empaquetado 3 X
270 Acomodar volantes encima del papel kraft 6 X
271 Armar los paquetes 10 X
272 Coger cinta adhesiva 5 X
273 Cortar pedazos de cinta adhesiva 10 X
274 Forrar los paquetes 8 X
275 Revisar la OP 6 X
276 Coger plumón 3 X
277 Destapar plumón 3 X
278 Colocar el nombre del trabajo y cliente 5 X
279 Buscar donde ubicar los paquetes 8 X
280 Llevar trabajo hasta las parihuelas (almacén) 9.5 15 X
195 25 42 16 2 176.4 4939 161 119TOTAL
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Por lo tanto, se deduce que el porcentaje del total de actividades que agregan 
valor al proceso de producción de productos básicos es: 
𝐴𝐴𝑉 =
∑ 𝐴𝑐𝑡𝑖𝑣𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒𝑠 𝐴𝑉 
∑ 𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝐴𝑐𝑡𝑖𝑣𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒𝑠




En el caso de los tiempos Improductivos, es decir, las que no agregan valor al 
proceso ahora son el 42% del total. 
En la tabla 47, se compara los resultados PRE-TEST y POST-TEST del indicador 
de Estudio de Métodos, para ver gráficamente la mejora que se realizó. 
Tabla 47: Resultados Estudio de Métodos PRE-TEST VS. POST-TEST  
 
 
Fuente: Elaboración propia 








Fuente: Tabla 45 
2.7.4.2. Resultados Dimensión Estudio de Tiempos 
2.7.4.2.1.- Toma de Tiempos (POST-TEST) 
Se realizó otra toma de tiempos, esta vez del mes de Septiembre del 2017, 
considerando los 30 días, para determinar el número de muestras que se 
requiere para establecer el nuevo tiempo estándar del proceso de productos 
básicos de la empresa Industria Gráfica Doria S.A.C.
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Tabla 48: Registro de toma de tiempos Septiembre 2017 
Fuente: Elaboración propia 
Industria Gráfica Doria S.A.C Área:
Proceso:
Laura Andrea Chambilla Mejía Producto:




Elaborado por: 01 millar de volantes
Producción
Proceso de productos básicos
min seg min seg min seg min seg min seg min seg min seg min seg min seg min seg min seg min seg min seg min seg min seg min seg min seg min seg min seg min seg min seg min seg min seg min seg min seg min seg min seg min seg min seg min seg 
1 Recepción de material 4 23 3 56 4 18 3 40 4 30 5 11 4 19 3 47 4 20 4 12 5 6 3 57 4 24 3 49 4 24 4 31 4 16 4 46 5 9 4 26 3 50 4 13 3 51 4 35 4 42 5 10 4 29 3 58 4 45 4 32
2 Habilitado CTP 4 43 5 10 4 33 4 47 4 56 5 8 4 36 5 5 4 41 4 29 4 48 4 36 5 3 4 40 5 9 4 23 4 37 5 11 4 58 4 19 5 2 5 7 4 25 4 44 4 47 4 51 5 13 4 32 4 38 4 53
3 Inspección del arte 6 40 5 58 6 22 7 9 6 41 7 13 6 32 7 14 7 5 6 45 6 37 7 12 6 43 6 27 6 38 6 46 6 25 7 8 7 15 6 37 6 42 6 21 7 11 6 19 6 31 6 22 6 30 7 3 6 51 7 8
4 Quemado de placas 11 24 12 2 11 47 11 23 12 8 12 6 11 45 12 1 11 37 11 21 12 5 11 43 11 56 11 12 11 39 12 9 11 14 12 10 11 32 11 25 11 38 11 23 12 3 12 7 11 40 11 27 12 12 11 33 11 18 11 29
5 Picado de placas 4 38 5 3 5 7 4 26 4 10 4 23 5 13 4 55 4 22 4 36 4 13 5 8 4 31 5 4 4 35 5 10 5 21 4 58 4 37 4 42 4 33 4 56 5 9 4 28 5 11 4 19 4 30 4 14 4 23 4 36
6 Habilitado Guillotina 1 42 2 15 1 34 1 51 2 36 2 9 1 44 2 12 1 38 1 46 2 24 1 47 2 13 1 58 2 16 2 3 1 49 1 53 1 45 2 11 1 29 1 37 1 55 2 21 1 38 1 43 2 14 1 51 1 34 1 41
7 Corte 3 24 4 21 4 16 3 38 3 45 4 9 4 27 3 58 4 10 3 55 3 39 4 13 4 20 3 46 4 11 3 34 4 12 3 35 4 32 4 15 4 20 3 28 4 6 3 29 3 52 3 34 4 1 3 42 4 8 3 18
8 Habilitado Offset 1 3 2 32 1 19 2 12 1 36 1 27 2 18 1 6 1 14 1 7 2 9 1 41 2 5 1 33 2 20 2 5 1 43 1 33 1 56 1 28 2 8 1 23 2 12 1 4 2 10 1 15 1 22 2 8 1 19 1 12
9 Impresión 7 30 7 51 8 2 7 49 8 13 7 56 8 4 7 23 7 35 8 13 7 41 8 14 7 46 8 9 8 12 7 35 7 54 8 5 7 39 7 24 8 11 7 32 8 15 7 28 7 31 8 3 7 55 7 16 7 21 8 6
10 Control de calidad offset 22 10 21 20 21 59 22 2 22 24 23 1 21 58 22 32 21 47 22 46 23 5 22 16 23 9 21 55 22 23 22 12 21 56 22 19 22 25 22 14 21 53 22 21 22 13 22 21 23 7 21 52 22 15 21 57 22 26 22 17
11 Refilado 4 51 3 59 4 26 4 11 3 57 4 24 3 42 4 39 3 48 4 32 4 40 3 55 4 27 3 46 4 34 3 58 4 28 3 34 3 29 4 36 3 47 3 52 3 57 4 50 4 56 3 54 4 19 3 50 4 35 4 43
12 Empaquetado 4 25 5 8 4 33 4 15 4 49 5 17 4 37 5 11 4 24 5 16 4 27 5 9 5 12 4 31 4 29 4 49 5 5 4 20 5 14 5 3 4 34 5 15 4 42 5 1 5 13 4 26 5 7 4 21 4 48 4 32
TIEMPO OBSERVADO EN MIN:SEG
Día 30Día 10 Día 11 Día 12 Día 13 Día 14ACTIVIDAD
ÍT
E
M Día 1 Día 2 Día 3 Día 4 Día 5 Día 6 Día 7 Día 8 Día 9 Día 28 Día 29Día 20 Día 21 Día 22 Día 23 Día 24Día 15 Día 16 Día 17 Día 18 Día 19 Día 25 Día 26 Día 27
PROM.
1 Recepción de material 4.38
2 Habilitado CTP 4.80
3 Inspección del arte 6.75
4 Quemado de placas 11.72
5 Picado de placas 4.72
6 Habilitado Guillotina 1.93
7 Corte 3.94
8 Habilitado Offset 1.69
9 Impresión 7.83
































Día 16 Día 17 Día 18 Día 19 Día 20Día 1 Día 2 Día 3 Día 4 Día 5 Día 6 Día 7 Día 8 Día 9 Día 10 Día 11 Día 12 Día 13 Día 14 Día 15 Día 26 Día 27 Día 28 Día 29Día 21 Día 22 Día 23 Día 24 Día 25
4.22 3.853.82 4.40 4.52 4.27 4.774.38 3.93 4.30 3.67 4.50 5.18 4.32 3.78 4.33 4.20 5.10 3.95 4.40 4.75
4.72 5.17 4.55 4.78 4.93 5.13 4.60 5.08 4.68 4.48 4.80 4.60 5.05 4.67
4.58 4.70 5.17 4.48 3.975.15 4.43 3.83
4.53 4.634.32 5.03 5.12 4.42 4.735.15 4.38 4.62 5.18 4.97 4.78 4.85 5.22
6.77 6.42 7.13 7.25 6.626.67 5.97 6.37 7.15 6.68 7.22 6.53 7.23 7.08 6.75 6.62 7.20 6.72 6.45 6.63 6.37 6.50 7.05 6.856.70 6.35 7.18 6.32 6.52
11.75 12.02 11.62 11.3511.40 12.03 11.78 11.38 12.13 12.15 11.23 12.17 11.53 11.4212.08 11.72 11.93 11.20 11.65 11.45 12.20 11.55 11.3011.63 11.38 12.05 12.12 11.67
5.22 4.92 4.37 4.604.63 5.05 5.12 4.43 4.17 5.17 5.35 4.97 4.62 4.704.22 5.13 4.52 5.07 4.58 4.32 4.50 4.23 4.384.55 4.93 5.15 4.47 5.18
1.73 2.20 1.63 1.771.70 2.25 1.57 1.85 2.60 2.05 1.82 1.88 1.75 2.182.40 1.78 2.22 1.97 2.27 1.72 2.23 1.85 1.571.48 1.62 1.92 2.35 1.63
4.45 3.97 4.17 3.923.40 4.35 4.27 3.63 3.75 3.57 4.20 3.58 4.53 4.253.65 4.22 4.33 3.77 4.18 3.57 4.02 3.70 4.134.33 3.47 4.10 3.48 3.87
2.30 1.10 1.23 1.121.05 2.53 1.32 2.20 1.60 2.08 1.72 1.55 1.93 1.472.15 1.68 2.08 1.55 2.33 1.25 1.37 2.13 1.322.13 1.38 2.20 1.07 2.17
8.07 7.38 7.58 8.227.50 7.85 8.03 7.82 8.22
22.17 21.33 21.98 22.03 22.40
8.05 7.92 7.27 7.358.18 7.53 8.25 7.47 7.527.58 7.90 8.08 7.65 7.407.68 8.23 7.77 8.15 8.20
23.08 22.27 23.15 21.92 22.3821.97 22.53 21.78 22.77 22.4321.88 22.35 22.22 22.35 23.1222.20 21.93 22.32 22.42 22.23
3.70 4.65 3.80 4.534.85 3.98 4.43 4.18 3.95 3.97 4.47 3.57 3.48 4.604.67 3.92 4.45 3.77 4.57
5.28 4.62 5.18 4.40 5.274.42 5.13 4.55 4.25 4.82 4.43 5.12 4.35 4.804.57 5.25 4.70 5.02 5.22
3.90 4.32 3.83 4.583.78 3.87 3.95 4.83 4.93
21.87 22.25 21.95
4.82 5.08 4.33 5.23 5.054.45 5.15 5.20 4.52 4.48
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En la Tabla 48, se aprecia la toma de tiempos del mes de Septiembre del año 
2017. Donde se identifica que el día 6 se encontró el mayor tiempo con un total 
de 82.40 min, asimismo en el día 28 se encuentra el menor tiempo con un total 
de 76.42 min. Estos tiempos del proceso actual son menores a los de la toma de 
tiempos anterior. 
Tabla 49: Cálculo del número de muestras  
Fuente: Tabla 48 
La Tabla 49, muestra la aplicación de la fórmula de Kanawaty. Estos datos son 
tomados de la toma de tiempos del mes de Septiembre, a partir del día primero. 
Tabla 50: Cálculo del promedio del tiempo observado total de acuerdo al tamaño 




Tabla 51: Cálculo del tiempo estándar del proceso de productos básicos (POST-TEST)  
 Fuente: Tabla 50, Sistema Westinghouse y Sistema de suplementos por descanso. 
Por último en la Tabla 51, el cálculo del tiempo estándar actual del proceso de productos básicos de la empresa Industria Gráfica 




En la tabla 52, se compara los resultados PRE-TEST y POST-TEST del indicador 
de Estudio de Tiempos. Se aprecia que el Tiempo Estándar del proceso de 
productos básicos de la empresa Industria Gráfica Doria S.A.C disminuyó de 
112.15 a 91.45 minutos. 
Tabla 52: Resultados Estudio de Tiempos PRE-TEST VS. POST-TEST  
 
 
Fuente: Elaboración propia 








Fuente: Tabla 52 
2.7.4.3.- Resultados de Eficiencia, Eficacia y Productividad (POST-TEST) 
A partir del cálculo del nuevo tiempo estándar, se calcula la capacidad instalada, 
con la siguiente fórmula: 
𝐶𝑎𝑝𝑎𝑐𝑖𝑑𝑎𝑑 𝐼𝑛𝑠𝑡𝑎𝑙𝑎𝑑𝑎 =
𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑡𝑟𝑎𝑏𝑎𝑗𝑎𝑑𝑜𝑟𝑒𝑠 𝑥 𝑇𝑖𝑒𝑚𝑝𝑜 𝑙𝑎𝑏𝑜𝑟𝑎 𝑐/𝑡𝑟𝑎𝑏.
𝑇𝑖𝑒𝑚𝑝𝑜 𝐸𝑠𝑡á𝑛𝑑𝑎𝑟
 
Tabla 53: Cálculo de la capacidad instalada (POS-TEST)   
Fuente: Tabla 51 
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En la Tabla 53, se aprecia que teóricamente ahora se pueden producir 35.4 
millares de volantes o 35400 volantes.  
Teniendo la capacidad instalada, se calcula las unidades que verdaderamente 
se van a producir por día, usando la fórmula: 
𝑈𝑛𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒𝑠 𝑝𝑙𝑎𝑛𝑖𝑓𝑖𝑐𝑎𝑑𝑎𝑠 = 𝐶𝑎𝑝𝑎𝑐𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑖𝑛𝑠𝑡𝑎𝑙𝑎𝑑𝑎 𝑥 𝐹𝑎𝑐𝑡𝑜𝑟 𝑑𝑒 𝑉𝑎𝑙𝑜𝑟𝑎𝑐𝑖ó𝑛 




Fuente: Tabla 53 
De la Tabla 54, se obtiene que las unidades planificadas son 28.3 millares por 
día o 849 millares por mes. 
Asimismo, para analizar como la mejora de procesos incrementa la productividad 
de la empresa Industria Gráfica Doria S.A.C., se obtienen los resultados de la 











Tabla 55: Productividad Agosto 2017 (POST-TEST)  










Tabla 56: Productividad Septiembre 2017 (POST-TEST)  










Se comparan los resultados PRE-TEST y POST-TEST de Eficiencia Eficacia y 
Productividad, para ver gráficamente la mejora que se realizó. 







Fuente: Elaboración propia 









Fuente: Tabla 56 
La Figura 48, muestra un incremento de la eficiencia, eficacia y productividad en 
los meses de Agosto y Septiembre, asimismo el mayor incremento se presentó 
en el mes de Septiembre por la continuidad de las mejoras establecidas.   
Costeo del Producto Actual 
Ahora que se conoce la cantidad de unidades planificadas por mes con la 
implementación, se puede calcular el nuevo costo unitario del producto. 
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Tabla 58: Costo de materia prima e insumos 
Fuente: Elaboración propia 
La Tabla 58, muestra que el costo total es de S/.332,808.00, este monto dividido 
entre 849 millares de volantes publicitarios, nos resulta un costo unitario de 
materia prima e insumos de S/. 392.00 por millar. 
Es importante resaltar que el precio unitario de las tintas offset ahora es S/.30.00 
y ya no S/35.00, puesto que se optó por la tinta de secado rápido como se decidió 
en el estudio de métodos.  
Asimismo, se procedió a realizar el análisis de costo de la mano de obra de la 
empresa: 
Tabla 59: Costo unitario de mano de obra 
Fuente: Elaboración propia 
De la Tabla 59, se determina que el costo unitario de mano de obra ahora es de 
S/.11.63 por millar de volantes publicitarios. A continuación, se presentan los 
costos indirectos de fabricación: 
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Fuente: Elaboración propia 
De la Tabla 60, se determina que los C.I.F unitario es de S/.3.96. 
Finalmente, se procede al cálculo del costo unitario del producto, teniendo en 
cuenta los costos hallados anteriormente. 




Fuente: Elaboración propia 
La Tabla 61, muestra que el costo unitario actual para producir un millar de 
volantes publicitarios es de S/.407.58. Al analizar los costos, se logra verificar 
que el costo unitario inicial fue de S/.430.69 y después de la implementación se 
logró reducir el costo unitario en S/.23.11, como se muestra a continuación: 






Fuente: Elaboración propia 
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2.7.5.- Análisis Económico Financiero 
En este análisis, se realizará la evaluación económica de las propuestas de 
mejora planteadas. Primero se identificarán y calcularán los costos y beneficios 
que se obtienen por la implementación de las mejoras para posteriormente 
calcular el ratio Costo-Beneficio. 
Para la implementación de la mejora de procesos en la empresa Industria Gráfica 
Doria S.A.C., se incurren en algunos gastos como son:  
Tabla 62: Requerimientos para la Implementación de mejora de procesos 
Fuente: Elaboración propia 
En la Tabla 62, se aprecia la inversión total realizada en los requerimientos de 
materiales, para la implementación de la mejora de procesos de S/.1,467.00. 
Es importante tener en cuenta que por materiales impresos se entiende que son 
aquellos materiales que se usaron para la sensibilización; así como las tarjetas 
rojas y las señales colocadas.  
Asimismo, por materiales de oficina se entiende a todo material que empleó el 
investigador durante estos meses, a excepción de los gastos por aspectos 
normativos, puesto que estos fueron financiados por el propio investigador. 
A continuación, se realizará el análisis de los recursos humanos:  
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Tabla 63: Recursos Humanos de los Trabajadores para la Mejora de Procesos  
Fuente: Elaboración propia 
La Tabla 63, indica que la inversión en recursos humanos de los trabajadores de 
la empresa para la implementación de la mejora de procesos de S/.1,081.00. 
Tabla 64: Recursos Humanos del Investigador para la Mejora de Procesos  
Fuente: Elaboración propia 
La Tabla 64, indica que la inversión en recursos humanos del investigador de la 
empresa para la implementación de la mejora de procesos de S/.1,312.00.  





Fuente: Elaboración propia 
Es así que al sumar la inversión en recursos humanos resulta ser S/.2,393.00, 




Finalmente, se suma la inversión en recursos materiales y la inversión en 
recursos humanos y se obtiene la inversión total para la implementación de la 
mejora de procesos: 




Fuente: Elaboración propia 
En la Tabla 66, se aprecia que el total de la inversión es de S/3,860.00; este 
monto será empleado para incrementar la productividad en la empresa Industria 
Gráfica Doria S.A.C. 
2.7.5.1.- Análisis Costo-Beneficio 
Para determinar el ratio Costo-Beneficio de la Implementación de la Mejora de 





Se procede a realizar el análisis económico en base a la diferencia de la 
productividad antes y después de la implementación de la mejora de procesos. 






Fuente: Elaboración propia 
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De la Tabla 67, se determina que el margen de contribución al incrementar la 
productividad es de S/. 284,438.16. 
Finalmente se calcula el ratio Costo-Beneficio para determinar la viabilidad del 
proyecto. Este ratio se halla al dividir el monto de la venta anual entre el costo 
de fabricación anual más el costo del proyecto; si el resultado es mayor a 1, 
entonces el proyecto es viable y si el resultado es menor a 1, entonces el 
proyecto debe ser rechazado. 
 
 
El resultado del análisis realizado es 1.33, mayor que 1, por tal motivo el proyecto 
es viable. Además, esto significa que por cada sol invertido en el proyecto, la 
ganancia será de 0.33 soles. 
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3.1.- Análisis Descriptivo 
En la presente investigación se realiza un análisis descriptivo a los resultados 
obtenidos antes y después de la mejora de procesos en la empresa Industria 
Gráfica Doria S.A.C. 
3.1.1.- Variable Dependiente: Productividad 











Fuente: Elaboración propia 
Figura 50: Productividad Antes y Después 




Luego del análisis de la productividad, de igual forma se continúa con el análisis 
del indicador Eficiencia para ver su comportamiento Antes y Después. 











Fuente: Elaboración propia 
Figura 51: Eficiencia Antes y Después 





Del mismo modo, se continúa con el análisis del indicador Eficacia para ver su 
comportamiento Antes y Después. 












Fuente: Elaboración propia 
Figura 52: Eficacia Antes y Después 
Fuente: Elaboración propia 
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3.1.2.- Variable Independiente: Mejora de Procesos 
Dimensión: Estudio de Métodos 
Indicador: Índice de Actividades que agregan valor 






Fuente: Elaboración propia 
Tabla 73: índice de Actividades que agregan valor  
Fuente: Elaboración propia 







Fuente: Elaboración propia 
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En la Figura 53, se puede observar que el índice de actividades que agregan 
valor se ha incrementado de 51% a 57%. 








Fuente: Elaboración propia 
En la Figura 54, se puede observar que la distancia registrada en el DAP se ha 
reducido de 206.25 segundos a 179.9 segundos. 








Fuente: Elaboración propia 
En la Figura 55, se puede observar que el tiempo registrado en el DAP se ha 




Dimensión: Medición del Trabajo 
Indicador: Tiempo Estándar 







Fuente: Elaboración propia 
En la Figura 56, se puede observar que el tiempo estándar para producir un millar 
de volantes publicitarios se ha reducido de 112.15 min a 91.45 min. 







Fuente: Elaboración propia 
En la Figura 57, se puede observar que las unidades planeadas por día se han 
incrementado de 23.1 millares a 28.3 millares de volantes publicitarios. 
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3.2.- Análisis Inferencial 
Para realizar el análisis inferencial a la presente investigación, es necesario 
hacer un contraste de las hipótesis mediante estadígrafos de comparación de 
medias, para demostrar la mejora de los procesos. Para ello, primero es 
necesario efectuar un análisis de normalidad a la muestra, teniendo en cuenta lo 
siguiente: 
Tabla 74: Tipos de muestras 
Fuente: Elaboración propia 
3.2.1.- Análisis de la hipótesis general 
Ha: La Mejora de Procesos incrementa la productividad en la empresa Industria 
Gráfica Doria S.A.C - Lima, 2017. 
A fin de poder contrastar la hipótesis general, es necesario primero determinar 
si los datos que corresponden a las serie de la productividad Antes y Después 
tienen un comportamiento paramétrico. En vista que las series de ambos datos 
son menores o iguales a 30, a continuación se procederá al análisis de 
normalidad mediante el estadígrafo de Shapiro Wilk. 
Regla de decisión:  
     Si ρvalor ≤ 0.05, los datos de la serie tiene un comportamiento no paramétrico. 
     Si ρvalor > 0.05, los datos de la serie tiene un comportamiento paramétrico. 






De la Tabla 75, se puede verificar que la significancia de la productividad Antes 
tiene un valor mayor a 0.05 y la productividad Después tiene un valor menor a 
0.05, por consiguiente y de acuerdo a la regla de decisión, queda demostrado 
que tienen comportamientos paramétrico y no paramétrico, respectivamente.  





Fuente: Elaboración propia 
Dado que lo que se quiere es saber si la productividad ha mejorado, se procederá 
al análisis con el estadígrafo de Wilcoxon. 
Contrastación de la hipótesis general 
Ho: La Mejora de Procesos no incrementa la productividad en la empresa 
Industria Gráfica Doria S.A.C - Lima, 2017. 
Ha: La Mejora de Procesos incrementa la productividad en la empresa Industria 
Gráfica Doria S.A.C - Lima, 2017. 
Regla de decisión: 
Ho:   µPa ≥ µPd 
Ha:   µPa < µPd 
Tabla 77: Resultados del análisis de Wilcoxon 
De la Tabla 77, ha quedado demostrado que la media de la productividad Antes 
(0.5792) es menor que la media de la productividad Después (0.8011), por 
consiguiente según la regla de decisión no se cumple Ho: µPa ≥ µPd; es así que, 
se rechaza la hipótesis nula de que la Mejora de Procesos no incrementa la 
ANTES DESPUES ESTADÍGRAFO
Paramétrico Paramétrico T STUDENT
Parametrico No  Paramétrico WILCOXON
No  Paramétrico No  Paramétrico WILCOXON
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productividad, y se acepta la hipótesis de investigación o alterna, por la cual 
queda demostrado que la Mejora de Procesos incrementa la productividad en la 
empresa Industria Gráfica Doria S.A.C - Lima, 2017. 
A fin de confirmar que el análisis es el correcto, se procede al análisis mediante 
el pvalor o significancia de los resultados de la aplicación de la prueba de Wilcoxon 
a ambas productividades. 
Regla de decisión: 
Si ρvalor ≤ 0.05, se rechaza la hipótesis nula 
Si ρvalor > 0.05, se acepta la hipótesis nula 






De la Tabla 78, se puede verificar que la significancia de la prueba de Wilcoxon, 
aplicada a la productividad Antes y Después es de 0.000, por consiguiente y de 
acuerdo a la regla de decisión se rechaza la hipótesis nula y se acepta la Mejora 
de Procesos incrementa la productividad en la empresa Industria Gráfica Doria 
S.A.C - Lima, 2017. 
3.2.2.- Análisis de la primera hipótesis especifica 
Ha: La Mejora de Procesos incrementa la eficiencia en la empresa Industria 
Gráfica Doria S.A.C - Lima, 2017. 
A fin de poder contrastar la primera hipótesis específica, es necesario primero 
determinar si los datos que corresponden a las serie de la eficiencia Antes y 
Después tienen un comportamiento paramétrico. En vista que las series de 
ambos datos son menores o iguales a 30, a continuación se procederá al análisis 
de normalidad mediante el estadígrafo de Shapiro Wilk. 
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Regla de decisión:  
     Si ρvalor ≤ 0.05, los datos de la serie tiene un comportamiento no paramétrico. 
     Si ρvalor > 0.05, los datos de la serie tiene un comportamiento paramétrico. 





De la Tabla 79, se puede verificar que la significancia de las eficiencias, Antes y 
Después, tienen valores mayores a 0.05, por consiguiente y de acuerdo a la regla 
de decisión, queda demostrado que tienen comportamientos paramétricos. 





Fuente: Elaboración propia 
Dado que lo que se quiere es saber si la eficiencia ha mejorado, se procederá al 
análisis con el estadígrafo de T-Student. 
Contrastación de la primera hipótesis específica 
Ho: La Mejora de Procesos no incrementa la eficiencia en la empresa Industria 
Gráfica Doria S.A.C - Lima, 2017. 
Ha: La Mejora de Procesos incrementa la eficiencia en la empresa Industria 
Gráfica Doria S.A.C - Lima, 2017. 
Regla de decisión: 
Ho:   µPa ≥ µPd 
Ha:   µPa < µPd 
ANTES DESPUES ESTADÍGRAFO
Paramétrico Paramétrico T STUDENT
Parametrico No  Paramétrico WILCOXON
No  Paramétrico No  Paramétrico WILCOXON
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Tabla 81: Resultados del análisis de T-Student 
De la Tabla 81, ha quedado demostrado que la media de la eficiencia Antes 
(0.6795) es menor que la media de la eficiencia Después (0.8198), por 
consiguiente según la regla de decisión no se cumple Ho: µPa ≥ µPd; es así que, 
se rechaza la hipótesis nula de que la Mejora de Procesos no incrementa la 
eficiencia, y se acepta la hipótesis de investigación o alterna, por la cual queda 
demostrado que la Mejora de Procesos incrementa la eficiencia en la empresa 
Industria Gráfica Doria S.A.C - Lima, 2017. 
A fin de confirmar que el análisis es el correcto, se procede al análisis mediante 
el pvalor o significancia de los resultados de la aplicación de la prueba de T-
Student a ambas eficiencias. 
Regla de decisión: 
Si ρvalor ≤ 0.05, se rechaza la hipótesis nula 
Si ρvalor > 0.05, se acepta la hipótesis nula 
Tabla 82: Análisis de la significancia de los resultados de T-Student 
Asimismo, la Tabla 82 muestra la prueba de T-Student de las muestras 
relacionadas, queda demostrado que el valor de la significancia es de 0.000, 
siendo este menor que 0.05, por consiguiente se reafirma que se rechaza la 
hipótesis nula y se acepta la hipótesis alterna de que la Mejora de Procesos 




3.2.3.- Análisis de la segunda hipótesis especifica 
Ha: La Mejora de Procesos incrementa la eficacia en la empresa Industria Gráfica 
Doria S.A.C - Lima, 2017. 
A fin de poder contrastar la hipótesis general, es necesario primero determinar 
si los datos que corresponden a las serie de la eficacia Antes y Después tienen 
un comportamiento paramétrico. En vista que las series de ambos datos son 
menores o iguales a 30, a continuación se procederá al análisis de normalidad 
mediante el estadígrafo de Shapiro Wilk. 
Regla de decisión:  
     Si ρvalor ≤ 0.05, los datos de la serie tiene un comportamiento no paramétrico. 
     Si ρvalor > 0.05, los datos de la serie tiene un comportamiento paramétrico. 





De la Tabla 83, se puede verificar que la significancia de la eficacia Antes tiene 
un valor mayor a 0.05 y la eficacia Después tiene un valor menor a 0.05, por 
consiguiente y de acuerdo a la regla de decisión, queda demostrado que tienen 
comportamientos paramétrico y no paramétrico, respectivamente.  





Fuente: Elaboración propia 
Dado que lo que se quiere es saber si la eficacia ha mejorado, se procederá al 
análisis con el estadígrafo de Wilcoxon. 
ANTES DESPUES ESTADÍGRAFO
Paramétrico Paramétrico T STUDENT
Parametrico No  Paramétrico WILCOXON
No  Paramétrico No  Paramétrico WILCOXON
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Contrastación de la hipótesis general 
Ho: La Mejora de Procesos no incrementa la eficacia en la empresa Industria 
Gráfica Doria S.A.C - Lima, 2017. 
Ha: La Mejora de Procesos incrementa la eficacia en la empresa Industria Gráfica 
Doria S.A.C - Lima, 2017. 
Regla de decisión: 
Ho:   µPa ≥ µPd 
Ha:   µPa < µPd 





De la Tabla 85, ha quedado demostrado que la media de la eficacia Antes 
(0.8497) es menor que la media de la eficacia Después (0.9765), por 
consiguiente según la regla de decisión no se cumple Ho: µPa ≥ µPd; es así que, 
se rechaza la hipótesis nula de que la Mejora de Procesos no incrementa la 
eficacia, y se acepta la hipótesis de investigación o alterna, por la cual queda 
demostrado que la Mejora de Procesos incrementa la eficacia en la empresa 
Industria Gráfica Doria S.A.C - Lima, 2017. 
A fin de confirmar que el análisis es el correcto, se procede al análisis mediante 
el pvalor o significancia de los resultados de la aplicación de la prueba de Wilcoxon 
a ambas eficacias. 
Regla de decisión: 
Si ρvalor ≤ 0.05, se rechaza la hipótesis nula 
Si ρvalor > 0.05, se acepta la hipótesis nula 
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De la Tabla 86, se puede verificar que la significancia de la prueba de Wilcoxon, 
aplicada a la eficacia Antes y Después es de 0.000, por consiguiente y de 
acuerdo a la regla de decisión se rechaza la hipótesis nula y se acepta la Mejora 
de Procesos incrementa la eficacia en la empresa Industria Gráfica Doria S.A.C 























































En la investigación realizada, al implementar la mejora de procesos para 
incrementar la productividad en la empresa Industria Gráfica Doria S.A.C., se 
lograron cumplir los objetivos planteados mediante la reducción de tiempos y 
actividades que no agregaban valor, la mejora de la distribución de planta, la 
aplicación de las 5S y un manual de funciones; todo ello resultó en un incremento 
de la eficiencia, eficacia, y por supuesto de la productividad. Gracias a esto, se 
han podido observar mejoras en los procesos involucrados, pero especialmente 
en el área de impresión, identificada inicialmente como el cuello de botella del 
proceso de productos básicos. 
Con respecto a los resultados de la productividad, se observó que la media de la 
productividad Antes tiene un valor de 0.5792 y la media de la productividad 
Después de 0.8011, siendo equivalente a un 38.31% de incremento en la 
productividad. Esta mejora es respaldada por QUILLUPANGUI, Luis; quien en 
su tesis “Incremento de la Productividad en la Línea de Producción de Bordados 
en la Industria JORIBORDADOS S.A”, aplicó algunas herramientas Manufactura 
Esbelta, logrando que la productividad de la sección de bordados paso de 57% 
a un 64%, equivalente a un 7% de incremento parcial, pues solo se mejoraron 
los cuellos de botellas y no todo el proceso de bordados; además logró un ahorro 
de tiempo diario de 2 horas con 30 minutos aproximadamente. 
Asimismo, la eficiencia en la empresa, presentaba una media de la eficiencia 
Antes de 0.6795 y una media de la eficiencia Después de 0.8198, siendo esto un 
incremento de 20.65%, a consecuencia de la mejora de los procesos. Este 
resultado es respaldado por GONZALES, Carolina; quien en su Informe Final de 
Práctica Empresarial “Estandarización y Mejora de los Procesos Productivos en 
la empresa Estampados Color Way SAS”, el investigador estandarizó los 
procesos mediante un estudio de tiempos y métodos de trabajo obteniendo como 
resultado un incremento del 7% de la eficiencia, logrando un rendimiento óptimo 
de los operarios y de la maquinaria. 
Por último, el incremento en la eficacia en la empresa fue de un 14.92%, pues la 
media de la eficacia Antes era de 0.8497 y la media de la eficacia Después fue 
de 0.9765. Este logro obtenido es apoyada por CONCHA, Jimmy y BARAHONA, 
Byron; quienes en su tesis “Mejoramiento de la Productividad en la Empresa 
INDUACERO CIA. LTDA., en base al desarrollo de implementación de la 
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Metodología 5S y VSM, Herramientas del Lean Manufacturing”, realizaron un 
mapeo del sistema productivo logrando reducir actividades y tiempos muertos 
que no agregaban valor, también implementaron las 5S para aumentar la 
eficiencia y la eficacia en un 15% en los procesos de producción en planta, 
incluso se pudo obtener un aprovechamiento del espacio físico de 91.7 m2 y un 

























− Para incrementar la productividad era claro que se tenían que mejorar los 
métodos de trabajos y reducir los tiempos, se implementó la mejora de procesos 
y los resultados fueron favorables: las actividades que agregan valor pasaron a 
ser el 57% del total de actividades, con la nueva toma de tiempos se determinó 
un nuevo tiempo estándar de 91.45 minutos/millar de volantes publicitarios, 
permitiendo planificar un producción de 28.3 millares/ día. La nueva distribución 
de planta también mejoró los tiempos de recorrido que ahora son de 179.9 min 
y la aplicación de las 5S permitió cubrir un 93% de oportunidad de mejora en el 
orden y limpieza. Todo lo antes mencionado se reflejó en un incremento de la 
productividad de 38.31% en la empresa Industria Gráfica Doria S.A.C. 
 
− En cuanto a la eficiencia de la empresa, también se obtuvieron resultados 
esperados, la mejora de procesos generó un incremento de 20.65% en la 
eficiencia de la empresa Industria Gráfica Doria S.A.C, resultado logrado gracias 
a que el tiempo estándar se redujo considerablemente y los trabajadores fueron 
capacitados para adoptar los nuevos métodos de trabajo.  
 
− Respecto a la eficacia, se logró un incremento de 14.92% luego de implementar 
la mejora de procesos en la empresa Industria Gráfica Doria S.A.C, esto se debe 
a que la cantidad de millares de volantes planificados por día es mayor que antes 
también por efecto de la reducción del tiempo estándar del proceso. 
 
− Mediante la descripción de la situación actual de la empresa se determinó que la 
investigación sea dirigida al proceso de productos básicos que esta empresa 
ofrece, el producto a evaluar fueron volantes publicitarios. Asimismo, al identificar 
las actividades de dicho proceso, correspondientes al método inicial de trabajo, 
se detectaron que las actividades que agregaban valor eran el 51% del total de 
actividades; por otra parte la toma de tiempos inicial permitió determinar que el 
tiempo estándar era de 112.15 minutos/millar de volantes publicitarios 
permitiendo planificar una producción de 23.1 millares/día. Además la empresa 
tenía una mala distribución de planta lo que hacía que el proceso empleará 




















Después de terminar la presente investigación y haber demostrado que mediante 
la mejora de procesos se logra incrementar la productividad, se recomienda lo 
siguiente para la empresa y para futuras investigaciones: 
Para comenzar se debe tener en cuenta la famosa frase de Peter Drucker: “Todo 
lo que se puede medir se puede mejorar”, por ello se recomienda hacer 
mediciones a los procesos para poder efectuar las mejoras necesarias. La 
mejora de los procesos se puede realizar en toda organización, es un proyecto 
de bajo costo y nada complejo. Se recomienda seguir con el levantamiento de 
data posterior a la implementación y cierre del proyecto, debido a que el 
incremento en la productividad podría ser aún mayor cuando los trabajadores 
adopten por completo los nuevos métodos de trabajo. 
Respecto al estudio de métodos y tiempos debe ser de forma detallada para 
identificar correctamente las oportunidades de mejora, así como también se debe 
estar determinando constantemente el tiempo estándar para poder identificar 
variaciones, esto es recomendable en toda empresa que realice la técnica del 
estudio de tiempos. 
Por otro lado, es recomendable seguir con la mejora de procesos en las otras 
líneas de productos para incrementar aún más la productividad de la empresa, 
reducir costos y obtener mayores utilidades. 
Se debe continuar con las capacitaciones para controlar la ejecución de las 
mejoras propuestas y los resultados obtenidos, de esta manera involucrará al 
personal en la mejora de la productividad. Como motivación se sugiere agregar 
un programa de incentivos al personal, de esa forma se comprometerán con el 
cumplimiento de objetivos 
Finalmente, para incrementar la productividad en toda organización se 
recomienda el análisis diversos factores como: métodos de trabajo, personal 
capacitado, mantenimiento de maquinaria, orden y limpieza, etc. Todos estos 
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Anexo 1 – Matriz de Consistencia 















Anexo 2 – Formato de Diagrama de Actividades del Proceso  
Fuente: Elaboración propia 
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Anexo 3 – Formato de Toma de Tiempos  
Fuente: Elaboración propia 
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Anexo 6 - Formato de Medición de la Productividad  
Fuente: Elaboración propia 
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Fuente: Elaboración propia 
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Anexo 8 – Formato Técnica del Interrogatorio Sistemático  





Anexo 9 – Formato Auditoria 5S en la empresa Industria Gráfica Doria S.A.C.  









0 1 2 3 4 5
1
¿Hay equipos o herramientas que no se 
utilicen o sean innecesarios (as) en el área 
de trabajo?
2
¿Existen herramientas en mal estado o 
inservibles?
3
¿Están los pasillos bloqueados o 
dificultando el tránsito?
4
¿Hay materiales fuera de su lugar o 
carecen de lugar asignado?
5
¿Están materiales y/o herraamientas fuera 
del alcance del trabajador?
6
¿Le falta delimitaciones e identificación al 
área de trabajo y a los pasillos?
7
¿Existen fugas de aceite, agua o aire en el 
área?
8
¿Existe suciedad, polvo o basura en el 
area de trabajo (pisos, ventanas, paredes, 
bancos, mesas, etc)?
9 ¿Están equipos y/o herramientas sucios?
10
¿El personal conoce y realiza la operación 
de forma adecuada?
11
¿Se realiza la operación o tarea de forma 
repetitiva?
12
¿Las identificaciones y señalizaciones son 
iguales y estandarizados?
13
¿El personal conoce las 5S, ha recibido 
capacitación al respecto?
14
¿Se aplica la cultura de 5S y los principios 
de clasificación, orden y limpieza?





























Criterio de EvaluaciónÍtem"S" EVALUADA
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Anexo 10 – Auditoria Inicial 5S en la empresa Industria Gráfica Doria 
S.A.C.  







0 1 2 3 4 5
1
¿Hay equipos o herramientas que no se 












¿Hay materiales fuera de su lugar o 
carecen de lugar asignado?
x
5
¿Están materiales y/o herraamientas 
fuera del alcance del trabajador?
x
6
¿Le falta delimitaciones e identificación al 
área de trabajo y a los pasillos?
x
7




¿Existe suciedad, polvo o basura en el 
area de trabajo (pisos, ventanas, paredes, 
bancos, mesas, etc)?
x
9 ¿Están equipos y/o herramientas sucios? x
10








¿Las identificaciones y señalizaciones 
son iguales y estandarizados?
x
13




¿Se aplica la cultura de 5S y los principios 
de clasificación, orden y limpieza?
x
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Anexo 11 – Formato de Registro de Tarjetas rojas en la empresa Industria Gráfica Doria S.A.C 
Fuente: Elaboración propia 
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Anexo 12 – Formato de Registro de Elementos Necesarios en la empresa Industria Gráfica Doria S.A.C 
Fuente: Elaboración propia 
202 
 
Anexo 13 – Formato de Asignación de Limpieza en la empresa Industria Gráfica Doria S.A.C 





Anexo 14 – Auditoría Final 5S en la empresa Industria Gráfica Doria S.A.C.  







0 1 2 3 4 5
1
¿Hay equipos o herramientas que no se 












¿Hay materiales fuera de su lugar o 
carecen de lugar asignado?
x
5
¿Están materiales y/o herraamientas 
fuera del alcance del trabajador?
x
6
¿Le falta delimitaciones e identificación al 
área de trabajo y a los pasillos?
x
7




¿Existe suciedad, polvo o basura en el 
area de trabajo (pisos, ventanas, paredes, 
bancos, mesas, etc)?
x
9 ¿Están equipos y/o herramientas sucios? x
10








¿Las identificaciones y señalizaciones 
son iguales y estandarizados?
x
13




¿Se aplica la cultura de 5S y los principios 
de clasificación, orden y limpieza?
x
15 ¿Se sigue con el cronograma planeado? x
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0.15 A1 Habilísimo 0.13 A1 Habilísimo 
0.13 A2 Habilísimo 0.12 A2 Habilísimo 
0.11 B1 Excelente 0.1 B1 Excelente
0.08 B2 Excelente 0.08 B2 Excelente
0.06 C1 Bueno 0.05 C1 Bueno
0.03 C2 Bueno 0.02 C2 Bueno
0 D Medio 0 D Medio
-0.05 E1 Regular -0.04 E1 Regular
-0.1 E2 Regular -0.08 E2 Regular
-0.16 F1 Malo -0.12 F1 Malo
-0.22 F2 Malo -0.17 F2 Malo
0.06 A Ideales 0.04 A Perfecta
0.04 B Excelentes 0.03 B Excelente
0.02 C Buenas 0.01 C Buena
0 D Medias 0 D Media
-0.03 E Regulares -0.02 E Regular









































































































































Anexo 21 – Matriz de Operacionalización de Variables de investigación del Formato de Validación
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Anexo 26 – Ficha de Turnitin 
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